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1. Inledning 
 
Kommunerna i Finland står inför stora förändringar. Flera kommunsammanslagningar 
har redan genomförts och i skrivandets stund planerar man att ytterligare slå ihop flera 
kommuner. I en av Kommunförbundet initierad undersökning gällande 
organisationsförändringar konstateras det att personalens inställning till förändringar har 
stor betydelse för hur väl man lyckas genomföra omstruktureringar på kommunnivå 
(Vakkala 2012). Även ledarskapets betydelse för uppnåendet av lyckade reformer har 
under de senaste åren lyfts fram (Burke 2008 s. 25). Ledarskapet spelar en central roll 
inte bara under genomförandet av själva reformen. Chefens ställning i den nya 
organisationen är minst lika viktig. Större enheter medför en risk att rollen som ledare 
blir mindre personlig då växelverkan mellan anställd och chef eventuellt försvåras.   
I den här avhandlingen kommer jag att utreda ifall kommunsammanslagningar innebär 
förändringar i förhållandet mellan de kommunalt anställda och deras chefer.  Ämnet är 
relevant eftersom kommunfusioner ligger i tiden. I ekonomiskt kärva tider är syftet med 
kommunsammanslagningarna främst att uppnå kostnadseffektivitet för att med dem 
kunna säkerställa att alla medborgare har rätt till likvärdig offentlig service oberoende 
av bostadsort. Ifall kommunreformerna inverkar negativt på ledarskapet inom 
kommunerna kan det i värsta fall innebära att det också inverkar negativt på 
produktiviteten bland de anställda. Detta skulle vara kontraproduktivt för reformerna. 
Eftersom man kunnat påvisa att ledarskapet har stor betydelse för produktiviteten är 
syftet med avhandlingen meningsfullt.  
Tidigare forskning inom området har fokuserat på de anställdas syn och upplevelser om 
själva förändringsprocessen. Man han forskat i vilken utgångspunkt som skulle vara 
gynnsam för en lyckad organisationsförändring samt i hur anställda upplevt att de 
beaktas under förändringens gång. Forskare har undersökt vilken roll som önskas av 
chefen för att en organisationsförändring skall lyckas, likaså vilken syn de anställda har 
på sin chef under förändringen. Däremot har man inte undersökt ifall det sker någon 
förändring i hur de anställda förhåller sig till sin chef före och efter en 
kommunsammanslagning. 
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1.1 Syfte och forskningsfråga 
 
Syftet med min pro gradu avhandling är att redogöra om, och i så fall hur, de 
kommunalt anställdas syn på sina chefer förändras av en kommunsammanslagning. 
Upplever de anställda att de även i den nya, eventuellt större, enheten får samma stöd av 
sin chef som tidigare? Har chefens förmåga att sätta upp relevanta mål och att motivera 
sina anställda förändrats? Jag kommer att utgå från teorin om transformellt ledarskap 
enligt vilken chefen har en central roll i att motivera sina anställda till att prestera sitt 
bästa.  
Eftersom förhållandet mellan anställd och chef, enligt teorin om utvecklande ledarskap, 
har en stor betydelse för bl.a. arbetsmotivationen och därmed även för effektiviteten på 
en arbetsplats är frågan relevant just vid kommunsammanslagningar eftersom ökad 
effektivitet är något som eftersträvas i allra högsta grad.  Jag ställer alltså 
forskningsfrågan: ”Hur påverkas inställningen bland de kommunalt anställda i 




I kapitel 2 tar jag upp den bakomliggande teori som jag baserar mina hypoteser på. I 
kapitel 2.1 redogör jag inledningsvis för det transformella ledarskapet och för teorins 
ursprung. Kapitel 2.2 lyfter fram betydelsen av transformellt ledarskap inom den 
offentliga sektorn och kapitel 2.3 skillnaderna mellan ledarskapet i den offentliga och 
privata sektorn. I kapitel 2.4 behandlar jag organisationsförändringar inom den 
offentliga sektorn vilket jag också utvecklar i kapitel 2.5 där jag lyfter fram hur de 
kommunalt anställda uppfattar organisationsförändringar baserat på tidigare 
undersökningar i Finland. Teorin utmynnar i två hypoteser i kapitel 2.6. I kapitel 3, som 
jag inleder med en kort redogörelse för hur man mäter transformellt ledarskap (kapitel 
3.1), redogör jag för det material jag använder mig av i min forskning (kapitel 3.2) samt 
den metod jag valt att använda (kapitel 3.3). 
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Kapitel 4 innehåller min analys och jag inleder det med en genomgång av tidigare 
forskning kring kommunsammanslagningar i Finland. I kapitel 4.1 behandlar jag först 
kommunsammanslagningar i Finland på ett mer allmänt plan vartefter jag i kapitel 4.2 
presenterar tidigare forskning gällande synen på kommunreformer bland kommunalt 
anställda. I kapitel 4.3 presenteras de kommuner jag valt att basera min forskning på. I 
kapitel 4.4 lyfter jag fram kommunernas kommunstrategier i den mån de behandlar 
satsningar på personal och ledarskap. I kapitel 4.5 presenterar jag de parvisa resultaten 
av min forskning vilka jag kort sammanfattar i kapitel 4.5.1. I kapitel 5 sammanfattar 
jag forskningsresultaten utgående från den teori och de tidigare forskningsresultat som 
jag lyft fram i kapitel 2 och 4. Jag jämför också forskningsresultaten med den 
utgångsdata om kommunerna som jag redogör för i kapitel 4.3 samt med kommunernas 
strategier för personal och ledarskap (kapitel 4.4). Avhandlingen avslutas med kapitel 6 
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2. Transformellt ledarskap och konsekvenser av 
organisationell förändring 
 
 2.1 Transformellt ledarskap 
 
I början av 1900-talet rådde en uppfattning om att bra ledare var något man föddes till, 
en egenskap man inte kunde lära sig. Senare insåg man att en persons förmåga att 
fungera som ledare delvis beror på medfödda faktorer men att det även är något man 
kan lära sig.  Det utfördes forskning i vilka egenskaper som skiljde ledaren från de 
underlydande. Eftersom man inte lyckades hitta några klara skillnader började man 
istället undersöka ledarnas beteende. Man fann att anställda till demokratiska ledare i 
motsats till anställda till auktoritära ledare var mer nöjda med sitt jobb, men man kunde 
inte påvisa att formen av ledarskap i sig skulle ha någon betydelse för produktiviteten. 
Tyngdpunkten i forskningen flyttades sedermera till att undersöka vilken betydelse 
ledarens förmåga att hantera olika situationer i vardagen hade för arbetsgemenskapen. 
På 1980- talet började man anse att ingen av de tidigare teorierna kunde beskriva 
ledarskap utan att ledarskapet måste bero på en blandning av flera olika faktorer. (Juuti 
2006 s. 15-16, 18) 
James Burns (2010) var den första att presentera transformational leadership och 
transactional leadership. Det skedde år 1978. Transaktionellt ledarskap (transactional 
leadership) bygger på att ledaren genom att belöna goda prestationer och bestraffa 
dåliga kan påverka utfallet av det arbete som utförs. Tyngdpunkten i transaktionellt 
ledarskap ligger alltså i att styra genom ”yttre” eller materiella faktorer. 
Transformational leadership eller transformellt ledarskap, även utvecklande ledarskap, 
bygger på att chefen skall fungera som en förebild för sina anställda. Chefen eller 
ledaren skall se till att individen är medveten om betydelsen av att arbeta för gruppens 
bästa och är färdig därtill. Genom att känna sina anställda skall chefen tilldela dem 
uppgifter som, med tanke på deras kunskap och intresse, lämpar sig bäst för dem. 
Chefen skall även genom att motivera sina anställda få dem att känna sig mer delaktiga i 
organisationen samt uppmuntra och göra det möjligt för dem att fatta självständiga 
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beslut inom sitt eget område. Friheten anses få de anställda att bli mer engagerade i sina 
arbetsuppgifter, vilket leder till en ökad samhörighetskänsla gentemot arbetsplatsen. 
Friheten är även en bidragande faktor till organisationens utveckling. (Bass, Riggio 
2006) 
Effektiviteten anses öka mest då organisationens mål och de anställdas uppgift står klara 
för alla. Ledarens främsta uppgift blir således inte att övervaka sina anställda för att 
säkerställa att förväntningarna som ställts uppfylls, utan att få de anställda motiverade 
till att själva vilja prestera sitt bästa. Det är viktigt att de anställda tror på sitt arbete. 
Målet är att den anställda inte i första hand skall prestera för arbetsgivaren utan att han 
ställer upp egna mål och förväntningar och försöker prestera för sin egen del. Teorin 
bygger på att chefen bör eftersträva att för de anställda hitta utmaningar genom att t.ex. 
ställa dem inför olika former av problemlösning. Genom att ge personalen möjligheter 
att lyckas i arbetsrelaterade utmaningar utvecklas de anställda intellektuellt samtidigt 
som de får en bättre självkänsla och blir mer motiverade. (Bass, Riggio 2006 s. 36) 
Denna utveckling skulle inte endast ha en inverkan på effektiviteten i sig utan även 
påverka kvaliteten på organisationens produkt. (Bass, Riggio 2006 s. 53-54)  
För att utvecklande ledarskap skall fungera krävs det att chefen förmår måla upp en 
vision för organisationen som de anställda känner sig inspirerade av att arbeta för. 
Chefen skall även fungera som stöd för sina anställda, förse dem med intressanta 
uppgifter samt uppmuntra dem att komma med nya idéer och lösningar. Han skall även 
ha klart definierade höga förväntningar på sina anställda men samtidigt uttrycka tillit 
och övertyga dem om att prestationsmålsättningarna är möjliga att uppnå. Detta skall få 
de anställda att tro på sig själva och att ställa höga krav på sin egen prestation. Då 
prestationskraven är självuppställda är individerna mer motiverade och hängivna att 
uppnå dem. Man vill alltså motverka att de anställda upplever att det är arbetsplatsen 
som förväntar sig goda prestationer. De klart definierade målen är viktiga för att de 
anställda skall veta vilken roll de har och vad som eftersträvas. (Bass, Riggio 2006 s. 
38-39) 
Chefen måste också själv vara färdig till att agera med eget exempel och fungera som 
förebild för att nå de förväntningar chefen eller ledningen ställt upp. I praktiken borde 
detta t.ex. betyda att ledningen är den första att sänka sin lön i ekonomiskt svåra tider 
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och samtidigt vara färdig att arbeta ännu mer hängivet. Denna självuppoffring skulle 
signalera att ledningen bryr sig om organisationen och är mån om att organisationen 
uppnår de mål ledningen ställt. Om ledningen är färdig att ställa höga krav på sig själv 
och avstå från förmåner är det enklare att förvänta sig det samma av andra. (Bass, 
Riggio 2006 s. 43)  
Enligt Bass (1990 s. 21) uppnås transformellt ledarskap genom att ledaren anammar en 
eller flera av följande egenskaper: 
1. inspirera med hjälp av karisma 
2. beakta de anställdas emotionella behov, eller 
3. stimulera dem intellektuellt 
Karisma är kanske en av de viktigaste egenskaperna hos en utvecklande ledare. 
Karismatiska ledare innehar makt eftersom de anställda har lätt för att lita och tro på 
dem samt för att se dem som förebilder. En karismatisk ledare beaktar individen och 
fungerar mera som en mentor än som en chef. Som mentor kan ledaren stöda dem som 
vill växa som personer men även komma med nya synvinklar och lösningar åt personer 
som söker intellektuell stimulans i sitt arbete (Bass 1990 s. 21). Karisman består av tre 
olika delar: att inspirera och motivera, att ge intellektuell stimulans och att 
uppmärksamma individen (Bass 1997 s. 133-134). Bass (1990 s. 21) påpekar även att 
karisma är något man kan lära sig. Ledare kan via egen utbildning utvecklas till att bli 
mer karismatiska.  
Också Max Weber (1964 s. 358-364) talade redan på 1920-talet om karismatiska ledare 
och menade att ledare som leder med karisma är motsatsen till s.k. auktoritära ledare. 
Auktoritärt ledarskap skulle enligt Weber bygga på rationalism och strikt följande av 
regler och bestämmelser medan den karismatiska ledaren inte låter sig tyglas av regler. 
Enligt Weber kan karismatiskt ledarskap ändå finnas endast under korta perioder och 
det övergår så småningom i auktoritärt ledarskap.    
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2.2 Transformellt ledarskap inom den offentliga sektorn 
 
Betydelsen av ledarskap och speciellt utvecklande ledarskap inom den offentliga 
sektorn har ofta ifrågasatts. Forskare som Pawar och Estman (1997) har hävdat att 
”utvecklande ledarskap” är mera ovanligt och mer ineffektivt just inom den offentliga 
sektorn (i jmf. med privata sektorn) eftersom man antagit att t.ex. kommunalt ledarskap 
främst bygger på byråkrati, vilket erbjuder institutionaliserade alternativ till ledarskapet.  
Ledarskapet inom den offentliga sektorn skulle alltså inte vara lika viktigt eller 
oersättligt som inom den privata sektorn eftersom uppgifterna till en stor del ändå är 
institutionaliserade. Däremot är ledare inom den privata sektorn mer fria att driva den 
linje de vill och har därmed även större inflytande över sina underordnade. Det leder till 
att man inom den privata sektorn måste lägga större tonvikt på själva ledarskapet.  
Trots dessa uppfattningar har undersökningar konstant påvisat att utvecklande ledarskap 
är minst lika effektivt och vanligt såväl inom den offentliga som inom den privata 
sektorn (Wright, Pandey 2010 s. 76).  Orsaken till dessa skilda uppfattningar torde 
främst vara att statliga instanser oftast inte är fullt så byråkratiska som 
ledarskapsteoretiker antagit. I enlighet med forskningsresultat av bl.a. Boyne (2002) och 
Pandey, Scott (2002) visar nya studier att den offentliga sektorn endast har ringa 
byråkratiska kontrollmekanismer t.ex. centralisering och formalisering. Forskning som 
tagit fasta på skillnaderna mellan den privata och offentliga sektorn har t.o.m. påvisat att 
den privata sektorn ofta är mer byråkratisk gällande t.ex. anskaffningar och 
personalförvaltning.  
Rainey, Steinbauer (1999 s. 16-17) menar även att det just är i offentliga instanser samt 
inom instanser som inte direkt verkar för ekonomisk vinning som utvecklande ledarskap 
kommer till störst nytta i och med att arbetet oftast är serviceinriktat. Ju mer 
engagerande och givande ens arbete är desto mer får arbetstagaren ut av arbetsinsatsen.  
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2.2.1 Motivation 
 
Enligt Wright (2001 s. 560) har människor en stereotyp och föråldrad bild av offentligt 
anställda. Man anser ofta att de är lata och strävar efter att komma undan så enkelt som 
möjligt på arbetsplatsen. Den kommunala serviceproduktionen är under konstant press 
att minska kostnaderna och öka effektiviteten. För att kostnadseffektiviteten skall kunna 
uppnås förutsätts att man har en motiverad och inspirerad personal. En undersökning av 
Frank och Lewis (2004) gällande arbetsmotivationen bland de offentligt anställda visar 
att man inom den offentliga sektorn uppger att man arbetar hårdare än inom den privata 
sektorn. Detta trots att man inom den offentliga sektorn upplever att man har sämre lön 
och sämre möjligheter att avancera i sin karriär än inom den privata sektorn. 
Arbetsmotivationen byggs enligt Wright (2001 s. 562) upp av två huvudfaktorer: 
karaktären hos den anställda och omgivningen på arbetsplatsen. Med karaktär avser 
man i det här sammanhanget den anställdas förväntningar på arbetsuppgifterna samt vad 
de anställda upplever sig få ut av sitt arbete. Omgivningen består av arbetsuppgifterna 




De anställdas förväntningar på arbetet 
Man kan hävda att den offentliga sektorn i jämförelse med den privata har en mer 
allmännyttig uppgift eftersom det till den offentliga sektorns uppgifter hör att öka 
välmående i samhället. Tidigare forskning har utgått från att den offentliga sektorn 
lockar till sig personer som på ett altruistiskt plan söker givande arbetsuppgifter. 
Modernare forskning inom området är däremot inte lika enig. Enligt Wright (2001 s. 
564-565) finns det forskningsresultat som såväl stöder som talar emot. Wright drar 
därmed slutsatsen att förväntningarna inom de olika sektorerna inte är delade så som 
man kanske hade förväntat sig. Posner och Schmidt (1996) finner i sin tur stöd för att de 
anställda inom den offentliga sektorn i högre grad omfattar altruistiska värderingar. Det 
som förblir oklart är om det är mer altruistiskt lagda människor som söker sig till den 
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offentliga sektorn eller om det är arbetsplatsen som med åren formar de anställdas 
värderingar. 
 
Upplevd belöning i arbetet 
De mål som ställs upp inom den offentliga sektorn är ofta motsägelsefulla. Man 
förväntar sig t.ex. att uppnå såväl kostnadseffektivitet som bättre service, eller så vill 
man t.ex. uppnå bättre service med färre anställda. Motsägelsefullheten gör att det i 
praktiken är svårt för den anställda att utföra sitt arbete och veta vilka mål som 
eftersträvas. Problemet påverkar även motivationen då arbetsplatsens omgivning eller 
regelverk inte erbjuder möjlighet att förverkliga sig själv och göra sitt bästa då de 
anställda måste hålla sig till förutbestämda regler. Byråkratin kan i detta hänseende 
utgöra ett hinder för att den enskilda anställda skall kunna förverkliga sig själv. 
(Baldwin 1984) 
 
Omgivningen på arbetsplatsen 
Kravet på byråkrati och regelverk är större inom den offentliga sektorn än inom den 
privata sektorn eftersom det inom den offentliga sektorn finns behov av öppenhet och 
tydlighet i hur man handlar då servicen finansieras med offentliga medel. Det kan inom 
den offentliga sektorn vara svårare att se betydelsen av sitt arbete då man inte på samma 
sätt som inom den privata sektorn kan mäta resultaten utgående från ett 
marknadsperspektiv d.v.s. mäta arbetet i form av ekonomisk vinst eller förlust. (Wright 
2001 s. 567). Behn (1995 s. 321) konstaterar att avsaknaden av tydliga sätt att mäta 
effektiviteten samt kravet på öppenhet leder till att man inom den offentliga sektorn inte 
har en klar bild av hur man önskar att de anställda skall fungera. Det leder till att man, 
som Behn uttrycker det, ”satsar på det nästbästa alternativet”, d.v.s. ser till att de 
anställda inte gör något fel.  
Det kan vara svårare att uppnå fastställda och överenskomna mål ifall möjligheten till 
eget initiativtagande hos de anställda är dålig. Det finns större risk för att de anställda 
upplever att de inte vet eller förstår vad arbetsgivaren strävar efter på ett bredare plan 
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samtidigt som de riskerar känna att de inte har möjlighet att göra sitt bästa. (Wright 




En undersökning av Wilk och Redmon (1990) visar att ställa upp mål är en effektiv 
metod för att öka på effektiviteten inom såväl den privata som offentliga sektorn. Till 
samma slutsats kom även Rodgers och Hunter (1992) som undersökte effekten av mål 
och feedback inom den offentliga och privata sektorn. Enligt Wright (2001 s. 576) är 
det främst två faktorer som påverkar hur väl man uppnår målet; målets uppläggning och 
hur dedikerade de anställda är att uppnå målet. Målets uppläggning består främst av hur 
högtsträvande mål man ställer upp samt om målet är i konflikt eller motverkas av andra 
existerande mål. Man bör även vara överens om att målen är värda att arbeta för samt 
vara villig att arbeta för att uppnå målen även om det skulle stöta på motgångar.  
Målen som ställs upp skall fungera som ett verktyg för att utvärdera den egna 
prestationen. Målen bör alltså vara krävande men inte orealistiska. Bandura (1986) drog 
i sin artikel slutsatsen att svåra mål kräver större hängivenhet av de anställda eftersom 
de självmant får personalen att utvärdera sin egen prestation i positiv anda vilket 
fungerar som motivator och ökar effektiviteten. Wright (2001 .s 578) påpekar ändå att 
alltför ambitiösa mål tenderar att inte ha någon effekt då ingen tror på att de mål som 
ställts upp är möjliga att nå. Likväl har alltför ”enkla” mål heller inte den eftersträvade 
effekten då de anställda inte behöver anstränga sig utan upplever att målen uppnås 
oberoende av arbetsinsats. Speciellt inom den offentliga sektorn finns det risk för att 
man har flera motstridiga mål t.ex. olika prestationsmål och ekonomiska 
inbesparingsmål. Detta kan leda till frustration bland de anställda som upplever att 
motstridiga mål är hinder för att uppnå det bästa resultatet (Wright 2001 s. 577-578).   
Latham och Frayne (1989) fann i sin forskning att kommunalt anställda som själva ställt 
upp mål för sitt arbete även hade en högre tröskel att utebli från sitt arbete. Genom att 
t.ex. uppmuntra de anställda att själva komma på lösningar till de problem de stötte på i 
sitt arbete skulle man kunna motverka frånvaro från arbetsplatsen.   
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Eftersom de som arbetar för att uppnå ett mål enligt Earley och Lituchy (1991) upplever 
att målet är relevant och realistiskt blir även sannolikheten större att de anstränger sig 
till sitt yttersta. Då målen är krävande men inte omöjliga att uppnå får de anställda en 
känsla av uppmuntran. Bandura (1986) menade att ledningen signalerar tilltro och tro på 
de anställda genom att låta dem själva ställa upp mål för sitt arbete. De upplever att 
ledningen tror på sina anställda och att de ges möjlighet att göra sitt bästa. Man kan inte 
förvänta sig att de anställda skall kunna påverka frågor eller ärenden de inte har 
befogenheter till. Målen måste alltså anpassas så att de anställda kan se hur deras 
personliga insats bidrar till uppnåendet av de mål som organisationen satt upp.  (Wright 
2001 s. 578-580) 
 
2.3 Skillnader i ledarskap mellan den offentliga och privata sektorn 
 
Kommunalt anställda tjänstemän finns till för medborgarna. De kommunala 
tjänstemännens uppgift är att se till att medborgarna får den service de har rätt till enligt 
lag samt den service som beslutats om av beslutsfattarna d.v.s. politiker. Politikernas 
uppgift är att dra upp riktlinjer för hur den offentliga sektorn skall fungera samt utse 
tjänstemännen. Tjänstemännen fungerar som verkställande organ underställda 
politikerna. Systemet skall säkerställa att medborgarna, som i sista hand står som såväl 
finansiärer (skattebetalare) som kunder, skall kunna påverka den service de har rätt till. 
Tjänstemännens uppgift blir således att erbjuda service åt medborgarna enligt de 
riktlinjer som de folkvalda politikerna dragit upp. (Virtanen och Stenvall 2010 s. 10-11) 
Alla organisationer är beroende av ledarskap vad gäller såväl människor som ärenden 
eller uppgifter. Spelar det då någon roll för ledarskapet ifall organisationen fungerar 
inom den privata, offentliga eller tredje sektorn? Granskar man ledarskapet i privata och 
offentliga organisationer torde det finnas flera likheter än olikheter. Frågor som 
personalkonflikter, motivering av personal etc. är oberoende av om organisationen är 
stor eller liten, privat eller offentlig.  
Teoretiskt sett finns den stora skillnaden i ledarskapet mellan privata och offentliga 
organisationer i styrningen. Privata organisationer styrs till skillnad från den offentliga 
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sektorn främst av det som sker på marknaden. Detta innebär att privata organisationer 
oftast styrs ”nerifrån upp”. Den offentliga sektorn styrs däremot uppifrån ner, eftersom 
dess uppgift är att verkställa de beslut, mål och riktlinjer som politikerna beslutar om. 
(Virtanen och Stenvall 2010 s. 35-36) Bozeman (1989) hävdar ändå att skillnaderna i 
ledarskapet är varierande. Privata organisationer måste t.ex. följa lagar och även deras 
kunder kan vara aktörer inom den offentliga sektorn. Likaså måste också den offentliga 
sektorn beakta signaler från marknaden och anpassa sig till ekonomiska realiteter. Den 
offentliga sektorns existensberättigande är i allt högre grad i händerna på kunderna.  
Rainey och Chun (2005) som studerat skillnaderna mellan privata och offentliga 
organisationer menar att ledningen inom offentliga organisationer präglas av att de 
oftast står för allmännyttig service. Detta faktum påverkar hur de förhåller sig till sin 
omgivning. Den offentliga sektorns tjänster är också ofta säkrade i lag eller rentav 
monopoliserade, vilket påverkar ledarskapet inom offentliga organisationer. Servicen 
får även stor uppmärksamhet eftersom den är synlig. Ledningen måste svara på krav 
från offentligheten och deras verksamhet präglas av förväntningar och värderingar som 
jämlikhet, laglighet, öppenhet och ärlighet. 
Den offentliga sektorn präglas även av att målen ofta är diffusa och svåra att mäta t.ex. 
”arbete för ökat välmående”. Ofta är målen också många till antalet och en del av målen 
kan rentav stå i konflikt med varandra. Även Rainey och Chun (2005) påpekar att 
ledningen eller ledarna inom den privata- och offentliga sektorn långt sysslar med 
samma uppgifter men att man inom den offentliga sektorn också måste beakta 
balansgången med politiken samt andra intressegrupper. Således har ledare inom den 
offentliga sektorn inte lika mycket svängrum och de har mindre befogenheter. Ledaren 
har heller inte lika stor makt att befatta sig med personalfrågor eftersom de anställdas 
position ofta är säkrad. Detta medför även att offentligt anställda kan vara mera 
oberoende av sina chefer än anställda inom den privata sektorn (Virtanen och Stenvall 
2010 s. 38). Ledningen inom den offentliga sektorn måste också av politiska skäl vara 
förberedda på radikala förändringar i linjedragningen vilket försvårar kontinuitet och 
målmedvetet arbete. Det strategiska ledarskapet är långt det samma inom både privata 
som offentliga organisationer. De offentliga organisationerna måste ändå förhandla 
mera med olika intressegrupper än de privata. Ledningen inom offentliga organisationer 
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kan inte heller locka till sig arbetskraft med hjälp av olika belöningssystem som t.ex. 
bonusar. (Rainey och Chun 2005) 
Enligt Virtanen och Stenvall (2010 s. 38) finns det tre viktiga frågor då man undersöker 
offentligt ledarskap: Den första är frågan om organisationens uppgift. Offentliga 
organisationers främsta uppgift är inte att maximera vinsten även om 
kostnadseffektivitet för de flesta offentliga organisationer är av stor betydelse. De 
offentliga organisationernas främsta uppgift vare sig det är fråga om t.ex. en kommun 
eller ett ministerium är att producera nytta för samhället. Verksamheten styrs genom 
lagar och förordningar och organisationerna använder sig av offentlig makt för att 
verkställa de uppgifter som de tilldelats.  
Den andra frågan gäller det offentliga ledarskapet i beslutfattningsprocessen. Ledningen 
inom offentliga organisationer måste beakta såväl samarbetspartners som 
intressegruppers förväntningar och behov. Linjedragningen mellan tjänstemännens och 
politikernas makt är inte heller alltid tydlig vilket kan försvåra beslutsprocessen. Även 
om man också inom privata organisationer är tvungen att beakta olika samarbetspartner 
och intressegrupper är ändå beslutsprocessen inom den privata sektorn både tydligare 
och enklare. Inom privata organisationer är det ägarna som utser styrelsen. Styrelsen i 
sin tur drar upp riktlinjerna och den verkställande direktören står för det operativa 
ledarskapet.  
Den tredje frågan gäller redovisningsansvaret. Chefer inom den offentliga sektorn har 
inte samma ekonomiska ansvar som chefer inom den privata sektorn har gentemot 
ägarna. Offentligt anställda chefer är ansvarsskyldiga för det resultat och den 
samhällsnytta som organisationen ifråga producerar. Förutom att offentliga 
organisationer måste nå upp till de verksamhetsmål som ställts upp svarar chefen även 
för organisationens funktion och ekonomi. Chefen ansvarar för att organisationen följer 
den ekonomiska plan eller den budget och verksamhetsplan som gjorts upp på förhand. 
Eftersom budgeterna ofta är snäva är det i praktiken svårt att hålla sig inom de givna 
ramarna. Eftersom det är betydligt svårare att mäta resultat inom den offentliga sektorn 
än inom den privata blir ansvarsutkrävande inom den offentliga sektorn i praktiken 
svårt.  
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För det transformella ledarskapet innebär skillnaderna mellan den offentliga och den 
privata sektorn att man inom den privata sektorn teoretiskt sett har större möjligheter att 
påverka den linjedragning som organisationen gör. Däremot finns det enligt de forskare 
vars teorier som här lyfts fram inte stöd för att det skulle finnas några större skillnader 
mellan hur cheferna fungerar vare sig det är frågan om chefer inom den offentliga eller 
privata sektorn. Forskningen stöder alltså uppfattningen om att det inom den offentliga 
sektorn liksom inom den privata sektorn råder samma möjligheter att motivera de 
anställda. Eftersom man inom den offentliga sektorn inte på samma sätt som inom den 
privata sektorn strävar efter att göra vinst blir målen inom den offentliga sektorn svårare 
att mäta och även svårare att fastställa. Toppstyrningen inom den offentliga sektorn har 
heller knappast någon större inverkan på de kommunala chefernas möjlighet att använda 
sig av det transformella ledarskapets metoder eftersom byråkratin och de politiska 
linjedragningarna inte påverkar chefens förhållning till de anställda utan endast till 
organisationen som helhet. Trots att det inte finns skillnader i möjligheterna för de 
offentligt- och privatanställda chefernas möjligheter att utöva transformellt ledarskap 
kan det finnas skillnader i hur motiverade cheferna inom de olika sektorerna är att få sin 
personal att fungera möjligast effektivt. Skillnaderna i redovisningsansvar innebär att 
det viktigaste för den offentliga sektorn är att se till att man producerar tillräcklig 
service medan man inom den privata sektorn fokuserar på vinsten.   
 
2.4 Organisationsförändring inom den offentliga sektorn 
 
Rusaw (2007) definierade organisationsförändring som en gemensam planerad process 
ämnad för att lösa problem. Målet med förändringen är att uppnå förändringar som man 
tror att kommer att medföra förbättringar för arbetet, strukturerna och de rådande 
förhållandena inom organisationen. Det är numera vanligt att organisationer samtidigt 
driver flera olika reformer eller förändringar vilket leder till att processen blir svår att 
tyda och resultaten ofta ambivalenta, ibland t.o.m. motstridiga. Samtidigt som man 
kanske uppnår förhöjd produktionskvalitet till lägre produktionskostnader sänks 
personalens motivation och hängivenhet gentemot arbetsplatsen. (Gilmore et al. 1997) 
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Guest och Conway (2001) menar att engagemanget och arbetsmoralen bland de 
offentligt anställda inte rubbas lika enkelt av förändringar som engagemanget bland de 
privat anställda eftersom det inom den offentliga sektorn råder ett ”altruistiskt socialt” 
tankesätt som är säreget just för den offentliga sektorn. Motståndet till förändringar 
påstås ändå vara starkare inom den offentliga sektorn eftersom organisationskulturen 
(”så här har vi alltid gjort” mentaliteten) är kraftigt inrotad. (Kavanagh och Ashkanasy 
2006). Rusaw (2007) påpekar också att förändringar inom den offentliga sektorn är mer 
utmanande eftersom de modeller för organisationsreformer som finns tillhanda ofta är 
utvecklade med tanke på den privata sektorn där målen är klarare (vinst) och resultatet 
enklare att mäta. Målet är inte heller entydigt vinstinriktat utan man måste i första hand 
ta kunden i betraktande. Inom den offentliga sektorn försöker man även i regel undvika 
risktagning vilket gör att metoderna skiljer sig från den privata sektorn. Tidigare 
reformer inom den offentliga sektorn har visat det svårt att avskaffa eller minska på 
hierarkin och byråkratin inom den offentliga sektorn just eftersom systemen ofta är så 
inrotade i organisationerna. (Parker och Bradley 2000) Motståndet mot förändring inom 
den offentliga sektorn antas enligt Maddock (2002) bero på dålig kommunikation och 
brist på utvecklande ledarskap. Det finns inte tillräckligt med personer inom den 
offentliga sektorn som kan ”sälja in” idén om förändring så att de anställda skulle tro på 
den.  
Det politiska ledarskapet utgör också ett hinder för förändring inom den offentliga 
sektorn. Mandatperioderna innebär att förändringen ofta måste ske snabbt och man ger 
inte förändringar den tid de behöver för att genomföras med gott resultat. (Maddock 
2002) Då politikerna byts ut kan också riktlinjerna och prioriteringarna ändra. Detta 
innebär att man inom den offentliga sektorn måste vara beredd på helomvändningar 
vilket medför en osäkerhet för de kommunalt anställda. (Rusaw 2007) Politikerna är 
inte heller lika villiga att satsa på långsiktiga projekt eftersom resultaten måste uppvisas 
snabbt för att hålla väljarna nöjda. Paradoxalt nog kan jakten efter snabba resultat 
innebära att reformerna ofta misslyckas. (Greasley et al. 2008) 
Det starka motståndet till organisationsförändring bland de anställda som Kavanagh och 
Ashkanasy (2006) påstår finnas inom den offentliga sektorn skulle för det transformella 
ledarskapet inverka negativt på ledningen. Också de otydliga målen med förändringar 
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inom den offentliga sektorn som Rusaw (2007) nämner skulle innebära försvagade 
förutsättningar för det transformella ledarskapet. Om kommunikationen mellan chefer 
och anställda i samband med kommunsammanslagningarna är bristfällig inverkar också 
det negativt på det transformella ledarskapet.  
 
2.5 Uppfattningen om organisationsförändringar i Finland bland de 
kommunalt anställda 
 
Hur en anställd berörs av en organisationsförändring varierar från individ till individ. 
Delvis beror det på hur individen uppfattar den och i vilken mån hans egna eller 
arbetsgemenskapens uppgifter och strukturer berörs av förändringen. Detta medför en 
viss komplexitet i stora organisationsförändringar. Det är med andra ord svårt att veta 
hur de anställda uppfattar förändringen. (Marks 2006) En undersökning utförd av 
Stenvall et al. (2008) påvisar att de förväntade effekterna av förändringen hos de 
anställda ofta är betydligt större än de verkliga effekter som förändringen har på deras 
arbete. Det är vanligt att förändringen uppskattas ha en stor inverkan på arbetstagarnas 
arbetsuppgifter. Ändå uppger hela 54 % av respondenterna att kommunfusionen inte 
medfört någon förändring alls på varken deras uppgifter eller arbetsförhållande. 
Variationen är ändå betydande då man jämför olika sektorer.  Mest betydande har 
förändringen varit för de som arbetar inom ekonomi och förvaltning, medan de som 
arbetar inom kultur och utbildning i regel inte känt av någon större förändring. I en 
jämförelse från 2009 (Vakkala 2012) skulle den tekniska sektorn och social- och 
hälsovården placera sig någonstans i mitten vad gäller upplevd förändring. Inom dessa 
sektorer finns det visserligen avvikande undantag där förändringen har varit endera 
mycket stor eller knappt ingen alls i motsats till vad den generella trenden påvisar. Man 
bör även minnas att mätningarna är utförda tätt efter att kommunfusionen 2009 utförts 
vilket kan betyda att de långvariga eller bestående förändringarna inte kommit fram i 
kartläggningarna eller att vissa sektorer upplever fusionen som mer kaotisk innan 
”dammet har lagt sig”. Ekonomi- och förvaltningssektorn är områden som enligt 
förväntningarna mer än andra upplever stora förändringar tätt efter en fusion. (Vakkala 
2012 s. 139)   
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Samma undersökning (Stenvall et al. 2008) påvisade att många arbetstagare var rädda 
för att deras arbetsuppgifter skulle bli mera ensidiga. Detta visade sig ändå vara rätt 
ovanligt då endast 7 % av respondenterna upplevde att arbetsuppgifterna blivit mer 
ensidiga. Däremot ansåg hela 29 % att deras uppgifter efter fusionen blivit mer 
varierande. Vakkala (2012 s. 140) konstaterar att det senare kan ses som en positiv 
effekt av kommunsammanslagningarna eftersom varierande arbetsuppgifter i regel 
motiverar och engagerar de anställda på lång sikt. Mångsidigare arbetsuppgifter behöver 
ändå inte nödvändigtvis vara i allas tycke. Eftersom det är förväntat att 
arbetsuppgifterna är mer varierande strax efter en fusion tills man får igång de nya 
arbetsrutinerna löper också denna slutledning risk att på lång sikt visa sig felaktig. Nya 
temporära uppgifter kan t.ex. vara sammanföringen av bokföringen eller 
sammanslagningen av olika databaser etc. 
Den förändringsprocess som skett i samband med kommunfusioner har i regel skett 
”uppifrån ner” d.v.s. förändringen har börjat inom förvaltningen bland de högre 
tjänstemännen och sedan framskridit neråt till de olika formerna av serviceproduktion. 
(Vakkala 2012 s. 155) Det betyder att man t.ex. i skolor och dagvård sent märker 
effekterna av fusionen och att man i början av sammanslagningen upplever att man inte 
alls berörs av förändringarna. Istället upplever man att förändringen är något som endast 
gäller anställda på en högre nivå. I forskningen (Vakkala 2012) framgår det att de som 
upplevt de största förändringarna har varit anställda inom små förvaltningsorgan. Dessa 
personer blev allt som oftast omplacerade till nya arbetsuppgifter i nya 
arbetsgemenskaper. Största delen av respondenterna i Kommunförbundets material 
(Vakkala 2012) uppgav att de inte märkt av några effekter av fusionen överhuvudtaget. 
De som innehar chefspositioner har däremot upplevt betydligt större förändringar. 
Många uppger att deras uppgifter även på lång sikt blivit fler och att de fått ett bredare 
ansvar. (Vakkala 2012 s. 141) 
Även om organisationsförändringarna ofta av de anställda uppfattades som något 
negativt fanns de även de som välkomnade förändringarna i hopp om att få nya 
arbetsuppgifter eller förflyttning till en ny arbetsgemenskap. Det man ändå mest såg 
fram emot var större enheters möjlighet att erbjuda bättre stöd i arbetet samt större 
möjligheter att vidareutveckla sig inom sin bransch. Senare har många ändå fått 
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upptäcka att fortbildningsmöjligheterna inte ökat till följd av att budgeten stramats åt 
vid fusionen. Generellt kan man se att de förväntade negativa effekterna ofta handlar 
om den tillfälliga osäkerheten som fusionen medför medan de förväntade positiva 
effekterna handlar om förväntningar man har på framtida möjligheter som fusionen 
eventuellt kunde föra med sig. (Vakkala 2012 s. 141-142) 
Rädslan för organisationsförändringar behöver inte vara logisk eller rationell. Många är 
rädda för förändringar överlag medan andra kanske inte upplever förändringar som 
något man behöver oroas för. Vanligtvis baserar sig rädslan ändå på osäkerhet om vad 
som komma skall. Hur förändras ens arbete och kommer man efter fusionen att 
överhuvudtaget ha ett arbete? Rädslan uppstår oftast i samband med att man upplever 
att man inte blivit tillräckligt informerad om förändringen. Paradoxalt nog visade 
forskningen (Vakkala 2012) att de som är med i beredningen och alltså har tillgång till 
mer information känner sig mer osäkra och stressade än de personer som inte är med 
och bereder förändringen. Alltså är personer i chefspositioner i regel mer ängsliga inför 
en fusion än vad deras anställda är. (Vakkala s. 143-148) 
Att de kommunalt anställda enligt tidigare forskning kring finländska 
kommunsammanslagningar inte upplevt några större förändringar i samband med 
sammanslagningarna innebär att det också är troligt att förhållandet mellan chef och 
anställd inte heller genomgått några större förändringar, även om det i den teori jag lyft 
fram finns stöd för ett sådant antagande. Att mätningarna är gjorda tätt inpå 
kommunsammanslagningen kan också inverka på resultatet i det hänseendet att 
förändringarna inte ännu nått ut till alla sektorer inom kommunen. Intressant är att 
tidigare forskning visar att de flesta kommunalt anställda i motsats till cheferna inte 
överhuvudtaget upplevt några betydliga förändringar.  
Trots teorier om att offentligt anställda upplever organisationsförändringar som något 
negativt finns det i den tidigare forskningen också stöd för att många t.o.m. välkomnar 
kommunsammanslagningarna i hopp om att t.ex. få nya arbetsuppgifter. Det skulle 
innebära att den teori jag lyft fram i det här fallet inte överensstämmer med 
verkligheten. 
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2.6 Studieobjekt och hypoteser 
 
Utgående från det teoretiska material jag presenterat och i enlighet men min 
forskningsfråga ställer jag hypotes 1: Inställningen till ledarskapet bland kommunalt 
anställda påverkas negativt av de förändringar kommunsammanslagningar medför.   
Jag grundar hypotesen på antagandet att kommunsammanslagningar innebär att det 
bildas större enheter vilket försvårar växelverkan mellan chef och anställd. Då 
förhållandet mellan ledning och anställd blir mindre personligt inverkar det negativt på 
det transformella ledarskapet som lyfts fram i kapitel 2.1, vilket enligt teorin även skulle 
inverka negativt på effektiviteten på arbetsplatsen.  Att det transformella ledarskapet är 
av betydelse för den offentliga sektorn redogörs för i kapitel 2.2. Där lyfter jag bland 
annat upp att större enheter utgör en utmaning för att bl.a. få de anställda att uppleva 
belöning i arbetet och bli en del av arbetsgemenskapen. Det blir också svårare för de 
anställda att ställa upp personliga mål. Chefen har svårare att känna till den anställdas 
styrkor och svagheter, samt att följa upp hur målen uppnås. Även okunskapen gällande 
organisationsförändringar bland de kommunalt anställda kan påverka utfallet av 
förändringarna vilket kan återspeglas i uppfattningen om chefen. 
Trots att tidigare internationell forskning samt tidigare nämnda teorier ger stöd för att 
kommunsammanslagningarna skulle kunna ha en negativ inverkan på inställningen till 
ledarskapet bland de kommunalt anställda har tidigare forskning i finländska kommuner 
visat att kommunsammanslagningarna i själva verket inte medfört stora förändringar för 
de kommunanställda (kap 2.5). Där förändringar skett har man t.o.m. i viss mån 
uppfattat dem som positiva. Därför ställer jag även hypotes 2: Inställning till 
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3. Metod och material 
 
3.1 Mätning av transformellt ledarskap 
 
Det vanligaste och mest accepterade sättet att mäta transformellt ledarskap är MLQ 
(Multifactor Leadership Questionnaire) i vilket ledarens egenskaper mäts med hjälp av 
en fem punkters Likertskala (0-4). MLQ mäter inte bara de komponenter som anses 
tillfalla transformellt ledarskap utan även sådana faktorer som mäter laissez-faire 
ledarskap samt transaktionellt ledarskap. Då man utarbetade MLQ ansåg man att 
transformellt ledarskap byggde på tre faktorer; karismatiskt inspirerande, intellektuellt 
stimulerande samt individuellt stödande. Man har senare oftast valt att separera faktorn 
karismatiskt inspirerande till två skilda faktorer; den ena som mäter hur karismatisk en 
ledare är och den andra hur inspirerande en ledare är. De två faktorerna tenderar ändå 
att korrelera starkt med varandra. Det finns två slag av MLQ. Den ena bygger på att 
chefen gör en självutvärdering och den andra på att de anställda eller de underordnade 
utvärderar sin chef. Självutvärderingsmodellen har ändå visat sig sakna objektivitet och 
är därför inte att föredra. De fyra (eller tre) faktorer med vilka man mäter transformellt 
ledarskap har alla visat sig korrelera starkt med varandra. Korrelationen har lett till att 
man ibland slår ihop värdena av dessa för att skapa ett gemensamt värde som beskriver 




Jag kommer i min analys att utgå från persondata som samlats in på uppdrag av 
Kommunförbundet i samband med ARTTU-undersökningen år 2009. Syftet med 
ARTTU-undersökningen var att närmare se på arbetslivskvaliteten från såväl den 
anställdas synvinkel som från en mer organisatorisk vinkel. Personalenkäten för år 2009 
skickades ut till 6214 slumpmässigt valda kommunalt anställda respondenter i 38 olika 
kommuner, av vilka 3710 personer svarade. Arbetsområden som representeras i 
undersökningen är utbildningssektorn, social- och hälsovårdssektorn samt 
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förvaltningssektorn. Frågorna som används här är ställda så att den anställda ombeds ta 
ställning till tolv påståenden, av vilka jag plockat ut elva, om sin närmaste chef och ge 
en bedömning på en 1-5 skala med alternativen ”helt av annan åsikt, ”delvis av annan 
åsikt”, ”varken av samma eller annan åsikt”, ”delvis av samma åsikt” och ”helt av 
samma åsikt”. Enkäten skickades främst ut i pappersform.  
Ur materialet har jag valt att endast ta med de respondenter som är ordinarie anställda 
eftersom kommunsammanslagningen omfattar en längre tidsperiod. Jag utgår från att 
personer som varit anställda en längre tid har en bättre insyn i hur arbetsplatsen fungerar 
samt och i hur förhållandet chef – anställd fungerar eller inte fungerar. Jag har även valt 
att endast ta med respondenter som inte innehar någon chefsposition samt respondenter 
som innehar en chefsposition men vars närmaste underställda inte har egna 
underlydande. Det har varit min avsikt att inte få med självutvärderingar, samt att 
säkerställa att alla som tagits med har en egen chef att utvärdera sitt förhållande till.  
Ur diagram 3.2 kan man läsa de olika svarsalternativen för frågan ” Arbetar du i 
chefsställning?”. De respondenter som här representeras befinner sig alltså i de två 
lägsta nivåerna (svar ett och två). De som valt svarsalternativ fyra har inte tagits med för 
att undvika självutvärderingar. Jag har i min forskning också uteslutit de som valt 
svarsalternativ tre då de ligger så pass högt uppe i hierarkin att de faller utanför syftet 
för forskningen även om dessa eventuellt skulle ha en chef.  
 








2. Ja, och mina närmaste underställda har inga egna underlydande 
3. Ja, och mina närmaste underställda har egna underställda 
4. Ja, och de som lyder under mina närmaste underställda har också egna underställda 
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3.3 Metod 
 
Ur undersökningsmaterialet har jag plockat ut tre nysammanslagna kommuner 
Raseborg, Salo och Uleåborg som jag valt att basera min analys på. Dessa tre 
kommuner har jag parat ihop med tre kommuner, Kyrkslätt, Kotka och Åbo, som inte 
varit med om en kommunsammanslagning så att de bildar följande par: Raseborg - 
Kyrkslätt, Salo - Kotka och Uleåborg - Åbo. I min analys kommer jag att jämföra dessa 
par med varandra för att se om det mellan kommuner som varit med om en 
kommunsammanslagning och kommuner som inte slagits samman med en annan finns 
någon skillnad i de faktorer som mäter det transformella ledarskapet.  
Ur materialet har jag plockat ut de elva frågor som bäst mäter transformellt ledarskap. 
Dessa frågor har jag grupperat in i fyra olika kategorier i enlighet med Bass och Riggios 
modell från 2006. Kategorierna är karismatiskt ledarskap, inspirerande ledarskap, 
intellektuellt stimulerande ledarskap och individuellt stödande ledarskap.  De frågor 
som plockats ut ur ARTTU-undersökningen är inte de samma som ställs i MLQ 
frågeformulären. ARTTU-materialet är inte heller lika utförligt som MLQ. Trots det är 
frågorna i ARTTU-materialet av så pass lika karaktär att detta inte borde orsaka 
problem för forskningsresultatet eftersom målet inte är att mäta nivån på transformellt 
ledarskap. Då målet med uträkningarna är att finna skillnader mellan två oberoende 
material kommer jag att använda mig av Mann-Whitney U-testet för att testa 
signifikansen i mätt skillnad. För att göra skillnaderna mellan kommunerna mer 
överskådliga kommer jag även att redovisa för medelvärdet av de svar som uppmätts i 
respektive kommunpar.  
För att kunna påstå att det skett en förändring i inställningen hos de anställda förutsätter 
jag att resultatet i minst fem eller sex av de elva påståenden jag analyserar visar 
signifikant skillnad. Vid mätningen av graden av effekt förutsätter jag för medelstor 
eller stor effekt fem av elva signifikanta skillnader i mätningarna medan jag vid liten 
effekt förutsätter att sex av elva mätningar skall ge signifikant resultat.   
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4. Inverkan av kommunsammanslagningarna på personalens 
inställning till ledarskapet  
 
4.1 Kommunsammanslagningar i Finland 
 
Kommunstrukturen har under de senaste åren varit med om stora förändringar. Man har 
försökt effektivera serviceproduktionen i kommunerna med hjälp av såväl 
kommunsammanslagningar som samarbete över kommungränserna. Dessa förändringar 
har långt dikterats av kommun- och servicestrukturreformen (Paras) som på beslut av 
inrikesministeriet startades 11.5.2005. Avsikten med reformen var att utgående från den 
kommunala demokratin stärka kommun- och servicestrukturen, utveckla servicen, 
produktionen och kommunens organisation. Man ville även förnya kommunernas 
finansiering och statsandelssystemet samt se över ansvarsfördelningen mellan stat och 
kommun. Målet var att förbättra produktiviteten samt att skära ner på kommunernas 
utgiftsökning och skapa förutsättningar för utvecklingen av kommunernas service. I 
”lagen om en kommun- och servicestrukturreform” 4 § räknas de metoder upp med 
vilka man skall nå målen: 
• Kommunsammanslagningar 
• Samarbete mellan kommuner 
• Samkommuner 
• Övrigt samarbete 
• Nya tillvägagångssätt 
• Stärkande av verksamhetsförutsättningarna för huvudstadsregionen och andra 
stadsregioner med problematisk samhällsstruktur.  
(Helin 2010 s. 8) 
I samband med Paras startades ”Programmet för utvärdering av strukturreformen” – 
ARTTU - för att ”samla in systematiska och jämförbara uppgifter om 
förändringsprocesserna i samband med strukturreformen och effekterna av förändringar 
ur olika kommuners och enskilda aktörers synvinkel”. (Kommunförbundet) Med det 
femåriga forskningsprogram som startade 2008 skulle man undersöka 
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strukturförändringens effekter på den kommunala servicen, demokratin, ledarskapet, 
personalen, kommun- och lokalekonomin samt hur de nya strukturerna fungerade. 
(Helin 2010 s. 8) 
Orsaken till kommunreformen var i första hand utvecklingen inom 
befolkningsstrukturen. Förutom den åldrande befolkningen var andra faktorer som 
utmanar kommunernas verksamhet t.ex. brist på arbetsplatser. Målet med reformen var 
att skapa mindre byråkratiska och mera kostnadseffektiva kommuner. (Vakkala 2012 s. 
111) 
I praktiken betydde det att man genom kommunfusioner skulle skära ner på kostnaderna 
genom att centralisera förvaltningen men även delar av serviceproduktionen. Redan 
innan Paras-reformen hade kommuner som upplevde sig ha problem med ekonomin tytt 
sig till olika former av samarbete över kommungränserna för att förbättra 
kostnadseffektiviteten. Samkommuner där två eller flera kommuner gemensamt 
producerade en viss service t.ex. hälsovård var och är vanliga. Kommunerna ansåg 
vanligen att samarbete var bättre än sammanslagning eftersom beslutsfattningen i 
samkommunsstämman ofta var problematisk. Ofta ansåg också kommuninvånarna att 
det var svårt att påverka beslutsfattningen i samkommunen. (Airaksinen et al. 2004) 
Trög beslutsfattning är ett problem som kan uppstå vid frivilligt samarbete, hävdar 
Haveri och Stenvall (2009 s. 231-232). Man är tvungen att hitta kompromisser som 
passar alla parter vilket gör att få beslut fattas och utvecklingen blir långsam. 
Kommunerna som samarbetar måste också ha stark tillit till varandra och vara ense om 
vad man strävar efter och med vilka medel. Kommuner kan t.ex. ha svårt att ändra 
vedertagna sätt att sköta saker vilket gör att konflikter uppstår kring val av 
tillvägagångssätt. Detta medför att frivilligt samarbete inte alltid är tillräckligt effektivt.  
Av tradition har kommunsammanslagningar skett mellan två kommuner på eget 
initiativ. Under de senaste åren har det ändå blivit vanligare att flera än två kommuner 
gått samman samtidigt (se tabell 4.1). Med det hoppas man kunna skapa en tillräckligt 
stark och livskraftig kommun. Av de 32 fusioner som skedde år 2009 var 16 stycken 
sådana där tre eller flera kommuner gick samman samtidigt. Samtidigt som den 
potentiella nyttan stiger höjs ändå riskerna för att det uppstår problem både på det 
	  	   25 
politiska planet och inom serviceproduktionen eftersom stora sammanslagningar är 
svårare att hantera och följderna svårare att förutspå. (Vakkala 2012 s. 115) 
 
Antal kommunsammanslagningar i Finland åren 1990-2013 
Kommunsammanslagningar för åren: 
1990 - 2000 - 2010 4 
1991 - 2001 3 2011 6 
1992 - 2002 - 2012 0 
1993 5 2003 2 2013 2 
1994 - 2004 1   
1995 - 2005 10   
1996 - 2006 1   
1997 3 2007 14   
1998 - 2008 1   
1999 - 2009 32   
Tabell 4.1 (Vakkala 2012 s. 115) 
 
4.2 Tidigare forskning kring konsekvenser av 
kommunsammanslagningar för personalen  
 
I ”Henkilöstö PARAS-uudistuksesa” (Personalen och strukturreformen) undersöker Esa 
Jokinen, Tuula Heiskanen och Risto Nikari (2011) kommunreformen ur personalens 
synvinkel. Forskarna har använt sig av samma data som också används för analysen i 
denna avhandling. Forskningsdata samlades in under åren 2008-2009 och har använts 
för analys av utgångspunkterna i reformen. Materialet består av data insamlat i fyra 
olika kommuntyper: 1. Sammanslagna kommuner, 2. Kommuner som ingått fördjupat 
samarbete, 3. Övriga kommuner och 4. Stadsorter. (Jokinen et al. 2011 s. 19-22) 
Redan i inledningen till rapporten konstateras att personalens vetskap om Paras-
reformen är överraskande dålig. Var fjärde anställd upplever att de inte överhuvudtaget 
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vet någonting om kommunreformen och att endast nio procent upplever att deras 
möjligheter att påverka planeringen av reformen på sin arbetsplats har varit tillräckliga. 
Kunskapen om Paras-reformen är bättre i sammanslagna kommuner och i kommuner 
som ingått fördjupat samarbete med andra kommuner. Det har också visat sig att 
motståndet mot reformen är störst i de kommuner där vetskapen är dålig. (Jokinen et al. 
2011 s. 4-5) 
Forskningsresultatet visar bl.a. att 75 % av respondenterna upplever att den närmaste 
chefen litar på sina anställda. 69 % upplever att chefen uppskattar sina anställdas 
kunnande och 64 % upplever att chefen känner till deras arbetsuppgifter. 60 % av 
respondenterna anser att chefen uppmuntrar de anställda att studera och utvecklas i 
arbetet. Trots det upplever endast hälften att chefen öppet informerar om de frågor som 
berör arbetsplatsen och endast 49 % upplever att chefens arbete främjar tilliten på 
arbetsplatsen. Av respondenterna upplever 46 % att chefen är inspirerande medan 30 % 
upplever att chefen belönar för goda prestationer. Av respondenterna upplever 17 % att 
chefen inte bryr sig om medarbetarnas känslor. Jämför man resultaten med jämförbara 
resultat från 2003 (Nakari 2004, s. 33-34) kan man konstatera att man ändå i regel 
förhåller sig en till tre procentenheter positivare till påståendena i ARTTU-utredningen 
än i utredningen från 2003. Procenten anställda som upplever sig ha blivit belönade av 
chefen har t.o.m. stigit från 25 % till 30 %. Däremot har den andel kommunalt anställa 
som upplever sin chef som känslokall stigit från 14 % till 17 %. Andelen kommunalt 
anställda som upplever att chefen är uppmuntrande har sjunkit från 61 % år 2003 till 56 
% 2009. Frågan om tillräcklig information angående förändringar på arbetsplatsen har 
hållits oförändrad (2003-2009).  Närmare hälften av de anställda upplever att de får 
information om förändringar först just innan förändringen skall ske medan en femtedel 
upplever att de blir informerade först i samband med förändringen. (Nakari 2004 s. 26) 
I en jämförelse mellan de fyra olika kommungrupperna som använts i samband med 
ARTTU-undersökningen gällande arbetslivskvaliteten konstaterar Jokinen et al. (2011 
s. 49-50) att skillnaderna är små. I gruppen sammanslagna kommuner är den allmänna 
arbetslivskvaliteten något bättre än i de övriga tre grupperna. Arbetslivskvaliteten har 
mätts utgående från hur belönande arbetet upplevs, hur fungerande arbetsgemenskapen 
är, hur chefsarbetet ser ut, hurdana påverkningsmöjligheter de underställda har samt hur 
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bra man upplever att konfliktlösningen fungerar. Ser man endast till grupperna 
sammanslagna kommuner och övriga kommuner kan man nämna att medelbetyget för 
chefsarbetet i de sammanslagna kommunerna är 3,56 medan motsvarande värde för 
gruppen övriga kommuner är 3,49 (på skalan 1-5; ju högre värde desto bättre 
chefsarbete). Ifall man delar in samma resultat i tre grupper enligt befolkningstäthet får 
man ett ännu jämnare resultat. Om man ändå skall utläsa något ur jämförelsen kan man 
säga att den ”mittersta gruppen”, alltså gruppen mellan stadsort och glesbygd, får den 
högsta uppmätta arbetslivskvalitén.  
Hur de anställda upplever arbetslivskvaliteten är beroende av sektorn inom vilken den 
anställda arbetar (Jokinen et al. 2011 s. 51). Inom dagvården och inom grundskolan är 
arbetslivskvaliteten högst medan den är lägre inom sjukvården och lägst bland de som 
jobbar inom åldringsvården. Skillnaderna har förklarats med bl.a. personalbrist inom 
vården, problem med arbetsorganiseringen och reformer inom servicestrukturen. Enligt 
Nakari (2004) har man redan tidigare kunnat märka att skillnaderna i 
arbetslivskvaliteten mellan sektorerna ökar vilket nu ytterligare stärkts av resultaten 
man fått i samband med ARTTU-undersökningen. Inom utbildningen och dagvården 
har förändringen inte varit särskilt stor men inom vården har arbetslivskvaliteten 
ständigt sjunkit. Jokinen et al. (2011 s. 54) konstaterar att t.ex. åldringsvården och 
hälsovården är mer utsatta för förändringar än t.ex. utbildningssektorn.  
Jokinen et al. (2011 s. 71) konstaterar sammanfattningsvis att man hittar den högsta 
arbetslivskvaliteten i de sammanslagna kommunerna. De sammanslagna kommunerna 
utmärker sig speciellt positivt inom konfliktlösning, chefsarbete och en fungerande 
arbetsgemenskap. Ser man till kommunstorleken är arbetslivskvaliteten högst inom de 
små (under 5 000 invånare) och de medelstora kommunerna (10 001-20 000 invånare). 
Sämst är arbetslivskvaliteten i kommuner med 5 000-10 000 invånare. Gällande 
befolkningstätheten kan sägas att påverkningsmöjligheterna för de anställda är sämst i 
städerna medan chefsarbetet är sämst på landsbygden.  
År 2011 genomfördes en uppföljningsenkät till år 2009:s undersökning. Resultatet av 
uppföljningen sammanställs i ” Esa Jokinen, Tuula Heiskanen: Kuntien henkilöstö 
uudistusten pyörteissä” (Kommunernas personal mitt i reformivern) (2012). 
Enkätresultaten för år 2011 styrker de observationer som gjorts år 2009 gällande 
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personalens bristande kunskaper om strukturreformen. Nästan en tredjedel av 
respondenterna känner inte till reformprocessen medan få (8 % av respondenterna) 
anser att de haft tillräckliga möjligheter att påverka planeringsprocessen. 30 % av 
respondenterna har svarat ”vet ej” på frågan om reformen har medfört lösningar på olika 
problem eller utvecklat servicen. Andelen av dem som i.o.m. reformen upplever att de 
sett konkreta förändringar har också sjunkit från 25 % år 2009 till 18 % år 2011 
(Jokinen et al. 2012 s. 18). Även personalens engagemang har sjunkit från 30 % till 23 
%. Engagemanget är fortfarande ändå högst i de sammanslagna kommunerna (Jokinen 
et al. 2012 s .20). Man konstaterar även att kommunledningen ofta överskattar 
personalens möjligheter att påverka (Jokinen et al. 2012 s. 18). Åldern är den faktor som 
verkar ha största inverkan på hur insatt man är. Personer under 40 år har klart färre 
åsikter om reformen och är även mer positivt inställda än de äldre åldersgrupperna. 
Åldersgruppen som är mest insatt och också mest positivt inställd till kommunreformen 
är personer över 60 år. Endast i fyra kommuner av trettioåtta upplever över en fjärdedel 
av respondenterna att de fått tillräcklig information om reformen samtidigt som över en 
tredjedel av de anställda i endast fem kommuner uppger att de lagt märke till konkreta 
förändringar. Man lade även märke till att informering om reformen samt igenkännande 
av konkreta förändringar i samband med processen korrelerar starkt positivt med 
arbetslivskvaliteten d.v.s. att arbetslivskvaliteten höjs då de anställda är medvetna om 
vad som händer och själva ser konkreta förändringar. (Jokinen et al. 2012 s. 20) 
Ser man till kommunstorleken har medelstora (10 001-20 000 invånare) kommuner i 
allmänhet ansetts ha den bästa arbetslivskvaliteten medan större kommuner i allmänhet 
ansetts ha sämre arbetslivskvalitet. Man utgår från att arbetslivskvaliteten sjunker med 
tilltagande kommunstorlek. I regel kan man också säga att man i tätbyggda områden har 
högre arbetslivskvalitet. Då man jämförde förändringar i arbetslivskvaliteten mellan 
2009 och 2011 visade det sig att sammanslagna kommuner och kommuner som ingått 
fördjupat samarbete ofta förbättrat eller behållit sin redan jämförelsevis höga nivå av 
arbetslivskvalitet i jämförelse med gruppen ”övriga kommuner”.  Det är ändå endast i 
kommuner med under 5 000 invånare som arbetslivskvaliteten sjunkit i jämförelse med 
2009.  
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Kategorin socialt kapital d.v.s. den tillit som råder mellan individer i en grupp, baserar 
sig på mätningar i verksamhetskulturen mellan anställda och chef (en ny kategori inom 
arbetslivskvalitetsmätningen). För kommuner med 5 001-10 000 invånare verkar 
sammanslagningen ha haft en stor betydelse för det sociala kapitalet. Sammanslagna 
kommuner i storleken 5 001-10 000 invånare har det högsta sociala kapitalet medan 
kommuner i samma storlek i gruppen ”övriga kommuner” uppvisar det lägsta sociala 
kapitalet. Även om chefsarbetet är den kategori inom mätningen av arbetslivskvaliteten 
som jämförelsevis haft den positivaste utvecklingen inom alla slag av kommuner är 
chefsarbetet fortfarande sämst i de stabila kommunerna d.v.s. i de kommuner som inte 
varit med om någon förändring. (Jokinen et al. 2012 s. 22) 
 
Utveckling i inställningen till det kommunala ledarskapet 2009-2011 
 

























0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 
Chefen litar på sina medarbetare 
Chefen sätter värde på min kompetens 
Chefen är väl insatt i mina arbetsuppgifter 
Chefen uppmuntrar medarbetarna att studera 
och vidareutvecklas i sitt arbete 
Min chef stöder och uppmuntar mig 
Chefen delegerar ansvar till sina medarbetare 
på ett förnuftigt sätt 
Min chef verkar på ett rättvist och jämlikt sätt 
Chefen berättar öppet om allt som har med 
arbetsplatsen att göra 
Min chefs arbte skapar förtroende 
Chefen är inspirerande  
Chefen belönar för goda arbetsprestationer 
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Ur diagram 4.2.1 framgår att utvecklingen inom chefsarbetet generellt sett har varit 
positiv då alla kommuner tas med. Den enda frågan där resultaten utvecklats negativt är 
”chefen är väl insatt i mina arbetsuppgifter”. Fastän inställningen till det påstådda har 
förändrats i negativ riktning är det ändå ett av de påståenden som framkallat bästa 
resultat i undersökningen. För de övriga påståendena har utvecklingen varit positiv 
mellan år 2009 och 2011. Ser man till diagram 4.2.2 kan man se skillnaderna i 
chefsarbetet mellan de tre olika slagen av kommuner som tagits med i undersökningen. 
Tabellen visar att skillnaderna är ytterst små även om man dragit slutsatsen att 
utvecklingen gällande chefsarbetet varit sämst i de kommuner som inte varit med om 
någon förändring. Både gällande de sammanslagna kommunerna samt gruppen ”övriga 
kommuner” har skillnaden varit endast 0,05 enheter då skillnaden mellan år 2009 och 
2011:s del för gruppen med kommuner som ingått fördjupat samarbete är 0,1 enheter.  
 
Skillnader i hur man upplever chefsarbetet inom de olika kommunkategorierna 
 
Diagram 4.2.2  
 
Ser man till förändringarna inom den totala arbetslivskvaliteten (diagram 4.2.3) för de 
tre grupperna mellan åren 2009-2011 kan man notera att förändringarna också här är 
väldigt små. Trots det kan man se att arbetslivskvaliteten ökat i de två grupper av 
kommuner som varit med om en förändring. Högst har ökningen varit inom kommuner 
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som ingått fördjupat samarbete där arbetslivskvaliteten stigit med 0,03 enheter. Även 
om utvecklingen bland kommuner i gruppen ”övriga kommuner” varit sämst har 
arbetslivskvaliteten inte heller sjunkit i dessa kommuner. Kommunreformen har 
framskridit i väldigt olika takt i olika kommuner vilket innebär att resultaten från år 
2009 och år 2011 inte är helt jämförbara (Jokinen et al. 2012 s. 19). 
 
Skillnader i upplevd arbetslivskvalitet inom de olika kommunkategorierna åren 2009 och 2011 
 
Diagram 4.2.3  
 
Utgående från teorin om transformellt ledarskap är de tidigare forskningsresultaten 
intressanta i och med att de uppvisar motsatt resultat mot vad man kunnat förvänta sig. 
Att man i tidigare forskning funnit de nöjdaste anställda och det bästa chefsarbetet i de 
sammanslagna kommunerna innebär att kommunsammanslagningarna verkar, även om 
de uppmätta skillnaderna är små, ha en positiv inverkan på de kommunalt anställdas 
inställning till sina chefer. Den positiva utvecklingen mellan åren 2009 och 2011 visar 
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4.3 Introduktion till de valda kommunerna 
 
De kommuner som plockats ut är valda så att de kommuner som bildar par i så stor 
utsträckning som möjligt är lika varandra. Målet att använda sig av en ”matchande par”-
strategi. Eftersom mitt material inte gav rum för flera faktorer att beakta är 
invånarantalet den enda faktorn som avgjort mitt val av kommuner. Eftersom det ändå 
för resultatet kan vara viktigt att vara medveten om hur kommunerna strukturmässigt 
ser ut kommer jag kort att redovisa för andra faktorer som kan ha en betydelse för 
resultatet.  
För att få en bredare representation har jag valt att i den mån som ARTTU-materialet 
gav möjlighet bilda kommunparen så, att de tre paren storleksmässigt (enligt 
invånarantal) är så olika varandra som möjligt. Tabell 4.3.1 visar kommunernas 
invånarantal för år 2010 samt befolkningstätheten 2011. Storleksmässigt representerar i 
undersökningen Raseborg och Kyrkslätt de mindre kommunerna, Salo och Kotka de 
mellanstora  kommunerna och Uleåborg och Åbo de stora kommunerna. Avsikten är 
inte att paren överlag skall representera små-medelstora-stora kommuner utan endast ge 
en variation i undersökningen. Tabell 4.3.2 visar vilka tidigare kommuner som år 2009 
kom att bilda de nya sammanslagna kommunerna. Här ser man att utmaningen var störst 
för Salo (i jämförelse med Raseborg och Uleåborg) då totalt tio kommuner slogs 
samman för att bilda det nya Salo. Man kan alltså anta att förändringen därmed också 
varit störst för de anställda i Salo vilket i teorin borde synas i jämförelsen med 
Kyrkslätt. Även om Uleåborg enligt kommuninvånarantalet hör till kategoriparet stora 
kommunerna är det endast en mindre kommun som slagits samman med Uleåborg 
vilket kan innebära att förändringen inte kommit att vara särskilt stor för de kommunalt 
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Invånarantal (2010) och befolkningstäthet (2011) i respektive kommun i kommunparen 
Kommun Raseborg Kyrkslätt Salo Kotka Uleåborg Åbo 
Invånarantal 2010 
 




25,3 100,9 27,8 202,1 100,5 721,8 
Tabell 4.3.1  
 
Kommuner som år 2009 bildat de sammanslagna kommunerna Raseborg, Salo och Uleåborg 
Raseborg Ekenäs, Karis, Pojo 




Befolkningstätheten som redovisas för i tabell 4.3.1 visar på en stor variation inom 
paren. Ur tabellen framgår också att de kommuner som sammanslagits är betydligt mer 
glesbebodda än jämförelsekommunerna. Bra att minnas är att tidigare forskning visat att 
det är just i de glesbebodda kommunerna som de kommunalt anställda är mest 
missnöjda med chefsarbetet.  
 
Diagram 4.3.1 lyfter fram befolkningsstrukturen, förväntad befolkningstillväxt samt den 
procentuella andelen svenskspråkiga som bor i kommunen. Ser man till den 
procentuella andelen invånare i arbetsför ålder som här definierats till 20-64 åriga ser 
det ganska lika ut mellan såväl kommunerna i paren som mellan kommunparen. De 
kommuner som varit med om en sammanslagning ser ut att ha någon procentenhet 
mindre personer i arbetsför ålder. Ser man till prognosen för 2020 verkar det som om 
andelen arbetsföra sjunker ganska jämnt i alla kommuner.  
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Befolkningsstrukturen i de valda kommunerna utgående från andelen arbetsföra, uppskattad 
befolkningstillväxt samt andelen svenskspråkiga  
 
Diagram 4.3.1  
 
I den uppskattade befolkningstillväxten ser det däremot ut att finnas större variation, 
särskilt mellan Raseborg och Kyrkslätt. Befolkningstillväxten i Kyrkslätt kan förklaras 
med att närliggande kommuner till storstäder uppskattas växa kraftigt (Halonen och 
Piipponen 2011 s. 36). I de två övriga paren spår prognosen att befolkningen ökar 
kraftigare i de kommuner som varit med om kommunsammanslagningar.  
Sist i diagrammet ses andelen svenskspråkiga i kommunen. Även om kommunens 
tvåspråkighet knappast spelar någon större roll för resultatet är det bra att vara medveten 
om att kommunerna i varje fall för de två första kommunparens del har samma 
utgångsläge när det gäller att tillhandahålla service på två språk. I det sista paret 
Uleåborg – Åbo kan vi se att Uleåborg år 2010 knappt hade svenskspråkiga invånare 
alls medan andelen i Åbo låg på ca fem procent. Åbo räknade sig också vid tiden för 
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Procentuell arbetsplatsfördelning år 2008 i respektive kommun 
 
Diagram 4.3.2  
 
Diagram 4.3.2 visar den procentuella arbetsplatsfördelningen för 2008 i respektive 
kommun. 70-80% av alla arbetsplatser finns i regel inom servicesektorn. Salo hade till 
skillnad från de andra kommunerna vid tiden för undersökningen en betydligt lägre 
andel invånare anställda inom servicesektorn och en betydligt större andel anställda 
inom förädling. Salo har också den jämförelsevis högsta andelen invånare som arbetar 
inom primärproduktionen, i det här fallet jordbruk, strax följt av Raseborg där 4 % av 
arbetsplatserna finns inom jordbruk och fiske. Med undantag för Salo är 
arbetsplatsfördelningen mellan kommunerna överlag lika.  
Det som skiljer Kyrkslätt från de övriga kommunerna är att 66 % av kyrkslättborna inte 
arbetar i sin hemkommun utan pendlar till en annan kommun för att arbeta. 
Motsvarande andel i de övriga kommunerna är ca 25 % för Raseborg och Åbo samt ca 
16 % för Salo, Kotka och Uleåborg. Kyrkslätt har därmed en betydligt större andel 
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Procentuell andel offentligt anställda av samtliga sysselsatta i kommunen 
 
Diagram 4.3.3  
  
Diagram 4.3.3 visar andelen offentligt anställda i kommunerna uppdelad i kommunalt 
anställda och statligt anställda. Andelen kommunalt anställda visar inga större skillnader 
med undantag för Raseborg som har något mera kommunalt anställda än de övriga 
kommunerna. Ser man till den totala andelen offentligt anställda ser det åtminstone 
storleksmässigt lika ut inom kommunparen. Kommunerna med den största andelen 
offentligt anställda (Kyrkslätt, Raseborg) finns i samma par. Lika så kommunerna med 
minst offentligt anställda (Kotka, Salo).  
Ur diagram 4.3.4 framgår den procentuella utvecklingen av nya arbetsplatser i 
kommunerna mellan åren 2001 och 2008, alltså åren innan de år då undersökningen 
utförts. De nya arbetsplatserna ser ut att komma till inom servicesektorn medan 
arbetsplatserna inom förädlingen ser ut att minska. I Kyrkslätt har arbetsplatserna inom 
båda nämnda sektorer ökat och i Kotka har arbetsplatserna inom förädlingen i varje fall 
inte minskat. Uleåborg har haft en jämförelsevis kraftig tillväxt av nya arbetsplatser 
inom servicen medan utvecklingen i både Raseborg och Åbo ser sämre ut. Dessa städer 
har den största procentuella minskningen av andelen arbetsplatser inom förädling 
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Procentuell andel nya arbetsplatser inom service och förädling i kommunerna 
 
Diagram 4.3.4  
 
Diagram 4.3.5 visar hur ekonomin ser ut i de kommuner som tagits med i 
undersökningen. Diagrammet visar årsbidraget1 per invånare för år 2011 samt 
räkenskapsperiodens2 resultat per invånare för år 2011. Ekonomiskt går det bäst för 
Kyrkslätt och Uleåborg. Också Åbo och Raseborg uppvisar positiva resultat för år 2011 
medan det går sämre för Kotka och speciellt Salo som ser ut att kämpa med ekonomin. 
Viktigt att observera är att skillnaderna i ekonomin inom kommunparen inte är särskilt 
stora. I det första kommunparet är Kyrkslätt ekonomiskt starkare än Raseborg men 
Raseborg uppvisar ändå ett positivt resultat. De kommuner som ser ut att ha de största 
ekonomiska svårigheterna i undersökningen (Salo och Kotka) finns i samma par. Inte 
heller i paret Uleåborg och Åbo borde skillnader i ekonomin utgöra ett problem för 
resultatet. Tabell 4.3.3 visar skattesatsen i respektive kommun för år 2011. Skattesatsen 
har tagits med som ett sätt att jämföra kommunernas ekonomi.  
 
 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
1 ”Årsbidraget anger hur mycket internt tillförda medel som återstår att användas för investeringar, 
placeringar och amorteringar efter det att de löpande utgifterna har betalats.” (Statistikcentralen)	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Jämförelse gällande kommunernas ekonomi utgående från data från bokslut 2011 
 
Diagram 4.3.5  
 
Skattesatsen i kommunerna år 2011 
 Raseborg Kyrkslätt Salo Kotka Uleåborg Åbo 
Skattesatsen 2011 21 % 19 % 18,75 % 19,5 % 19 % 18,75 % 
Tabell 4.3.3  
 
Eftersom sektorn inom vilken man arbetar verkar ha betydelse för mätningarna (se. kap. 
2.5) redogör jag ännu för hur det ser ut i de enskilda kommunparen. Diagrammen visar 
alltså arbetsplatsfördelningen bland respondenterna, inte fördelningen för kommunen.  
Diagram 4.3.6 - 4.3.8 visar den procentuella fördelningen inom vilken sektor 
respondenterna i kommunparen arbetar. I diagram 4.3.6 kan vi se att merparten av dem 
som deltagit i enkätundersökningen i Kyrkslätt arbetar inom barndagvården då nästan 
hälften av dem som svarat på enkäten jobbat inom den sektorn. En annan sektor som är 
välrepresenterad bland respondenterna är grundutbildningen viket gäller för såväl 
Raseborg som Kyrkslätt.  Nämnas kan också att äldrevården har en större representation 





















Årsbidrag €/inv. 2011 
Räkenskapsperiodens resultat 
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Procentuell indelning inom vilken sektor respondenterna i Raseborg och Kyrkslätt arbetar 
 
Diagram 4.3.6  
 
Fördelningen bland sektorerna är jämnare mellan Salo och Kokta än Raseborg och 
Kyrkslätt (diagram 4.3.7). Även här är barndagvården väl representerad bland 
respondenterna, likaså grundskolan. Andelen respondenter som arbetar inom sektorer 
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Grundskola, klass 1-6 
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Procentuell indelning inom vilken sektor respondenterna i Salo och Kotka arbetar 
 
Diagram 4.3.7  
 
Tabell 4.3.8 visar i likhet med de tidigare jämförelserna att de som jobbar inom 
barndagvården aktivt har deltagit i enkätundersökningen också i Uleåborg och Åbo. 
Allmänt kan man säga att fördelningen mellan sektorer som besvarat enkäten ser ut att 
vara ganska lika mellan alla sex kommuner. Andelen respondenter inom barndagvården 
är mycket hög i alla kommuner. Om man slår ihop andelen av respondenterna som 
arbetar inom dagvård och grundutbildning (gruppen som arbetar med barn) står de för 
den absoluta merparten av respondenterna. Procentuellt står sjuk- och äldrevården för 
en ganska liten del av det totala antalet respondenter. Den administrativa- och 
ekonomiska sektorn (del av svarsalternativ ”något annat”) har genomgående en väldigt 
liten representation bland respondenterna vilket i sig är naturligt då de står för endast en 
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Grundskola, klass 1-6 
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Procentuell indelning inom vilken sektor respondenterna i Uleåborg och Åbo arbetar 
 
Diagram 4.3.8  
De kommuner som här analyseras är alla med undantag för Åbo rätt glesbebodda. I Åbo 
bodde det år 2011 721,8 invånare per kvadratkilometer. Andelen arbetsföra i 
kommunerna är ganska lika och det procentuella antalet varierar mellan 57 % 
(Raseborg) och 64 % (Åbo). Anmärkningsvärt gällande den uppskattade 
befolkningstillväxten är att Kyrkslätt förväntas ha betydligt större uppskattad tillväxt än 
de övriga kommunerna (22,9 % mellan åren 2009-2020). Eftersom 
befolkningstillväxten i viss mån återspeglar kommunens förutsättningar för utveckling 
kan faktorn vara av betydelse för hur kommunalt anställda upplever framtiden. Alla 
kommuner som tagits med i denna forskning har ändå en förväntad positiv 
befolkningstillväxt. 
I jämförelsen mellan kommunerna ser man att Salo år 2008 hade en dubbelt så stor 
andel arbetsplatser inom förädling jämfört med de övriga kommunerna i 
undersökningen. Därmed är även den procentuella andelen arbetsplatser inom 
servicesektorn mindre i Salo än i de övriga kommunerna där den procentuella andelen 
ligger på ca 75 % (52 % i Salo). Den procentuella andelen kommunalt anställda i 
kommunerna är störst i Raseborg där 30 procent av dem som är i arbetslivet arbetar 
kommunalt. Det är 5 % mer än i de kommuner som kommer på andra plats (Kyrkslätt, 
Kotka och Uleåborg).  
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Grundskola, klass 1-6 
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Ekonomiskt gick det år 2011 sämst för Salo medan Kyrkslätt och Uleåborg i jämförelse 
med de andra kommunerna klarade sig bra. Ser man till skattesatsen hade Raseborg den 
jämförelsevis absolut högsta skattesatsen på 21 % utan att klara sig ekonomiskt speciellt 
bra. Salo hade tillsammans med Åbo den lägsta skattesatsen på 18,75%. Utbildnings- 
och servicesektorn verkar vara väl representerad i materialet då speciellt andelen 
respondenter som arbetar inom barnvården är hög i alla kommuner. Slår man ihop 
kategorier inom samma område med varandra blir även det procentuella antalet 
respondenter inom grundutbildningen och åldringsvården högt.  
 
4.4 Analys av kommunstrategier 
 
Raseborg - Kyrkslätt 
I inledningen till Raseborgs stads förvaltningsstadga för år 2009 finns utgångspunkterna 
för samgångsavtalet. Där definieras bl.a. att den nya stadens förvaltning bör präglas av: 
• Ett gott ledarskap 
• Tydliga uppgifter och roller 
• Samarbete och delaktighet 
• En bra arbetsmiljö 
• En lärande organisation 
 
Som viktiga målsättningar för serviceproduktionen och förvaltningen definieras bl.a.: 
• Rättvisa och öppenhet 
• Raseborg är en arbetsgivare med många arbetsplatser. Alla jobbar tillsammans 
för att kommuninvånare skall ha bra livskvalitet. 
• Staden är i första hand en serviceorganisation som skall producera kommunal 
service som är bland den bästa tredjedelen i landet. Resultaten av arbetet sporrar 
personalen och utvecklar verksamheten.  
 
I förvaltningsstadgan åläggs ännu de ledande tjänstemännen ansvar för att bl.a. 
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”verka för en öppen information och för att de värden som formuleras i 
personalstrategin förverkligas”.    
I Kyrkslätts förvaltningsstadga från år 2009 lyfts inga egentliga utgångspunkter upp för 
varken ledarskaps- eller personalstrategier. Den enda punkten som berör frågor som är 
av intresse i denna avhandling finns under Verksamhetsprinciper 24 § punkt 4. 
”Tillräcklig intern tillsyn har ordnats på alla nivåer och i alla verksamheter inom 
organisationen och att för genomförandet av ändamålsenlig tillsyn svarar varje organ 
och person i chefsposition”. 
Man kan påpeka att Kyrkslätt i jämförelse med Raseborg verkar vara betydligt mer 
inriktat på att nå de ekonomiska mål man ställt medan man i Raseborg främst verkar 
arbeta för att kommuninvånarna skall vara nöjda med servicen. 
 
Salo – Kotka 
”Uuden Salon strategia 2012” eller ”Nya Salos strategi 2012” är en kommunstrategi 
som Salo stad tillsammans med konsultföretaget FCG Efekon gjorde år 2007. Syftet 
med kommunstrategin var att förbereda kommunen för såväl sammanslagningen som de 
utmaningar den skulle medföra. I strategin lyfter man fram grunden för strategin vilket 
innebär analys av närhistoria, nuläge samt prognoser för den framtida utvecklingen. På 
basen av dessa har man sedan ställt upp mål för år 2010 samt en strategi för hur man 
skall följa upp och utvärdera resultaten. Som grund för strategiarbetet tar man bl.a. upp: 
Motiverad och kunnig arbetskraft.  Det poängteras att man, eftersom personalen får en 
allt mer betydande roll i samband med förändringar, måste satsa speciellt på 
personalförvaltningen. Man lyfter även fram de utmaningar som den åldrande 
befolkningsstrukturen medför i form av t.ex. personalbrist.  
Målen för 2012 vad gäller personalen är bl.a. att: 
• Ur personalens synvinkel verkställa en skicklig och kontrollerad 
sammanslagning. 
• Säkerställa personalens jämlika löne- och övriga förmåner. 
• Stärka kommunens ställning i anställande av ny arbetskraft. 
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Under punkten ”En motiverad och kunnig personal” finner vi ännu bl.a. följande mål för 
verksamheten: 
• Bra ledarskapsarbete och möjligheter till växelverkan. 
• Utvecklingssamtal. 
• Flexibel inställning till tjänsteledigheter/arbetssemestrar samt deltidsanställning. 
• Motivering av personalen samt belöning för innovationer. 
• Ledarskap med utgångspunkt i växelverkan. 
• Upprätthållande av arbetsförmågan, vilket minskar behovet av inhoppare och 
vikarier. 
 
Till förvaltningen tillskrivs ännu bl.a. stärkande av strategiskt ledarskap. Om strategin 
kan ännu påpekas att målen backas upp av konkreta tillvägagångssätt samt sätt att 
utvärdera varje enskild punkt.  
Kotkas personalstrategi för år 2005-2008 fastställer kort Kotkas vision som: ”Kotka 
stad är en attraktiv arbetsgivare som tar hand om kunnande och välmående bland sin 
personal”. Målen i strategin är att:  
• Kommuninvånarnas tjänster skall produceras av en kunnig och motiverad 
personal. 
• Personalledningen är yrkeskunnig och uppmuntrande. 
• Staden är en attraktiv arbetsgivare. 
 




• Uppmuntrande lön samt belöningar 
• Samarbete och samhörighet 
• Personalens storlek och struktur 
• Personalarbete 
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På ledarskapet ställer man i förvaltningsstadgan de allmänna kraven att chefen måste 
förmå att leda och organisera arbetsprocesserna, uppskatta lönsamheten, framgångsfullt 
föra utvecklingssamtal samt inneha förmåga att se och åtgärda konflikter och 
problemsituationer i god tid. I direktiven för ledarskapet betonas också färdigheten att 
kunna förmedla information såväl inom den egna arbetsgemenskapen som utanför den. 
Den upplevda jämlikheten lyfts också fram som en faktor som har stor betydelse för 
arbetsvälmåendet. Jämlikheten skall synas i chefens sätt att organisera, delta i och bära 
ansvar för verksamheten. Arbetsgemenskapens verksamhet skall styras av 
organisationens vision, strategi och andra mål. Chefen skall ansvara för att 
arbetsgemenskapen känner till dessa mål. Chefen skall ansvara även för att målen 
uppnås men målen skall ställas i samarbete och i samförstånd med personalen vilket ses 
som en förutsättning för att kunna lyckas. Till chefsansvaret hör även att känna till de 
anställdas uppgifter samt att se till att målen uppnås. Målen och uppgifterna klargörs 
och uppföljs i samband med utvecklingssamtal. Det är viktigt att varje anställd vet ”vart 
man är på väg” och vilken roll den enskilda arbetstagaren har. Chefen skall också ha ett 
öppet förhållande till sina anställda vilket underlättar lösandet av problem då sådana 
uppstår. De krav som ställs på cheferna är omfattande. Som chef förväntas man vara 
kunnig i sitt yrke, ha goda sociala förmågor, förmåga att skapa visioner samt lösa de 
mest oförutsägbara problem. Detta i sin tur ställer krav på den högre ledningen som 
måste kunna stöda och säkra chefernas personliga välmående.  
 
Uleåborg – Åbo 
Uleåborg hade inga egentliga strategier eller föreskrifter för hur staden ser på varken 
ledarskap eller personalfrågor. Det fanns överhuvudtaget inga strategier, planer eller 
visioner som staden hade att dela med sig av. I bokslutet för 2009 nämns personalen 
mycket kort i samband med att man lyfter fram ökade säkerhetsrisker för personalen då 
man lagt märke till en ökning i hotelser riktade mot kommunalt anställda. Man 
konstaterar kort att personalen är en viktig resurs och att kommunen som arbetsgivare 
måste hållas konkurrenskraftig och främja arbetsvälmående.  
Åbo hade inte heller för tiden före 2009 något egentligt personalprogram. Det som 
fanns var en servicestrategi från 2007 som tar fäste på de utmaningar 
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befolkningsstrukturen medför för utbudet på arbetskraftsmarknaden. Åbo förespår att 
staden kommer att drabbas av personalbrist. Staden har därför beslutat att arbeta för att 
personalen är välmående och kunnig och att den trivs i sitt jobb. Servicestrategin utgår 
från att antalet anställda hålls på samma nivå som år 2005. Man strävar alltså efter att 
varken öka antalet anställda, säga upp eller permittera någon p.g.a. produktions-
ekonomiska orsaker.  
Från år 2010 (-2013) finns det däremot ett personalprogram som långt påminner om det 
man hade i Kotka. Programmet slår fast att ledarskapet bör vara rättvist och 
involverande. Personalens kunnande bör utvecklas systematiskt och utvecklingen bör 
stödas. Man bör även beakta personalens välmående och lönesystemet skall vara 
uppmuntrande. De centrala utvecklingsområdena inom personalarbetet är: 
• Att utveckla ledarskapet och chefsarbetet 
• Att säkerställa personalens kunnande 
• Att främja arbetsvälmående  
• Att skapa en uppmuntrande arbetsmiljö t.ex. genom utveckling av lönesystemet 
 
För att nå de mål man ställt upp har man vidare listat olika metoder och 
ansvarspersoner. Programmet liknar väldigt långt det man för samma tidsperiod hade i 
Kotka även om tonvikten på vissa punkter skiljer sig något.  
De kommuner som utvecklat strategier och som dragit upp riktlinjer för ledarskapet har 
satsat på metoder som stöder det utvecklande ledarskapet. Kotka och Salo är de 
kommuner som har de mest utförliga strategierna vilket för Salos del är förväntat i.o.m. 
att kommunreformen för kommunen innebar en stor förändring då tio kommuner gick 
samman. Kotkas utförliga strategi i jämförelse med Kyrkslätt och Åbo kan förväntas 
gynna Kotka i resultatet av analysen. Både Uleåborg och Åbo saknade en utarbetad 
strategi vilket innebär att eventuella skillnader i resultatet mellan kommunerna inte kan 
förklaras med skillnader i strategier. Kommunreformen 2009 var för Uleåborgs del liten 
då endast en kommun (Ylikiiminki) slogs samman med det redan från tidigare relativt 
stora Uleåborg.  
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4.5 Resultatet av Mann-Whitney U-testet 
 
Raseborg - Kyrkslätt 
Utgående från resultaten för jämförelserna av det första kommunparet Raseborg och 
Kyrkslätt (Tabell 4.5.1) kan konstateras att det inte i en enda fråga finns någon 
signifikant skillnad mellan hur kommunalt anställda i de båda kommunerna svarat på 
påståendena om sin chef.  
 
Uppmätta skillnader i hur man svarat på påståenden gällande ens närmaste chef i Raseborg och 
Kyrkslätt utgående från resultat av ett Mann-Whitney U-test 
Resultat av Mann-Whitney U-testet Raseborg (Md) Kyrkslätt (Md) U Z p-värde 
Karismatiskt ledarskap           
Chefen bryr sig inte om sina medarbetares 
känslor 2 2 5385 -1,67 0,09 
Min chefs arbete skapar förtroende 4 4 6002 -0,25 0,80 
Inspirerande ledarskap 
    
  
Chefen är inspirerande 3 3 5559 -1,25 0,21 
Min chef verkar på ett rättvist och jämlikt sätt 4 4 5952 -0,31 0,75 
Intellektuellt stimulerande ledarskap 
    
  
Chefen litar på sina medarbetare 4 4 5900 -0,63 0,53 
Chefen uppmuntrar medarbetarna att studera 
och vidareutvecklas i sitt arbete 4 4 5693 -1,12 0,26 
Chefen sätter värde på min kompetens 4 4 5912 -0,64 0,52 
Individuellt stödande ledarskap 
    
  
Chefen berättar öppet om allt som har med 
arbetsplatsen att göra 4 3 5707 -0,99 0,21 
Chefen delegerar ansvar till sina medarbetare 
på ett förnuftigt sätt 4 4 6130 -0,18 0,86 
Min chef stöder och uppmuntrar mig 4 4 5980 -0,49 0,62 
Chefen är väl insatt i mina arbetsuppgifter 4 4 6184 -0,06 0,96 
Tabell 4.5.1  
** p < 0,01 
* p < 0,05 
 
Vid närmare analys av p-värdet ser man att den enda fråga som ens är nära att ge ett 
signifikant värde är det första påståendet ”chefen bryr sig inte om sina medarbetares 
känslor”. Det verkar inte heller finnas någon större skillnad mellan hur respondenterna 
svarat i de fyra kategorierna (karismatiskt ledarskap, inspirerande ledarskap, 
intellektuellt stimulerande ledarskap, individuellt stödande ledarskap). 
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Ur tabell 4.5.2 som visar medelvärdet för respondenternas svar kan man också se att 
skillnaderna för resultatet mellan kommunerna är väldigt små. Då man ritar upp 
medelvärdena i ett linjediagram blir likheterna i resultaten ännu mer uppenbara 
(Diagram 4.5.1). 
 
Medelvärde av hur man förhåller sig till påståendena i Raseborg och Kyrkslätt 
Resultat av medelvärde Raseborg (M) Kyrkslätt (M) 
Karismatiskt ledarskap     
Chefen bryr sig inte om sina medarbetares känslor 2,42 2,13 
Min chefs arbete skapar förtroende 3,37 3,88 
Inspirerande ledarskap     
Chefen är inspirerande 3,03 3,37 
Min chef verkar på ett rättvist och jämlikt sätt 3,42 3,44 
Intellektuellt stimulerande ledarskap     
Chefen litar på sina medarbetare 3,86 3,94 
Chefen uppmuntrar medarbetarna att studera och vidareutvecklas i sitt 
arbete 3,63 3,76 
Chefen sätter värde på min kompetens 3,78 3,88 
Individuellt stödande ledarskap     
Chefen berättar öppet om allt som har med arbetsplatsen att göra 3,33 3,17 
Chefen delegerar ansvar till sina medarbetare på ett förnuftigt sätt 3,39 3,41 
Min chef stöder och uppmuntrar mig 3,50 3,57 
Chefen är väl insatt i mina arbetsuppgifter 3,68 3,66 
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Tabell 4.5.2 Linjediagram över medelvärden i tabell 4.5.2
 
Diagram 4.5.1  
 
Även om diagrammet tydligt visar att det inte finns någon nämnvärd skillnad mellan 
hur man svarat i Raseborg och Kyrkslätt kan man se att den största skillnaden finns 
inom kategorin: ”karismatiskt ledarskap”.  
 
Salo – Kotka 
I tabell 4.5.3 kan man se att ett Mann-Whitney U-testet visar att det finns en signifikant 
skillnad i hur kommunalt anställda svarat på påståendena om sin chef i fyra av elva fall. 
Påpekas kan även att man i påståendet om ”chefen sätter värde på min kompetens” kan 
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Uppmätta skillnader i hur man svarat på påståenden gällande ens närmaste chef i Salo och Kotka 
utgående från resultat av ett Mann-Whitney U-test 
Resultat av Mann-Whitney U-testet Salo (Md) Kotka (Md) U Z 
p-
värde 
Karismatiskt ledarskap           
Chefen bryr sig inte om sina medarbetares känslor 4 4 6240 -0,79 0,43 
Min chefs arbete skapar förtroende 4 4 6320 -0,71 0,48 
Inspirerande ledarskap 
  
      
Chefen är inspirerande 3 4 5879 -1,66 0,09 
Min chef verkar på ett rättvist och jämlikt sätt 3 4 5438 -2,15 0,03* 
Intellektuellt stimulerande ledarskap 
  
      
Chefen litar på sina medarbetare 4 4 6288 -0,79 0,43 
Chefen uppmuntrar medarbetarna att studera och 
vidareutvecklas i sitt arbete 4 4 5604 -2,12 0,03* 
Chefen sätter värde på min kompetens 4 4 5708 -1,88 0,06 
Individuellt stödande ledarskap 
  
      
Chefen berättar öppet om allt som har med arbetsplatsen 
att göra 4 4 5758 -1,97 0,05* 
Chefen delegerar ansvar till sina medarbetare på ett 
förnuftigt sätt 3 4 5702 -2,09 0,03* 
Min chef stöder och uppmuntrar mig 4 4 5872 -1,52 0,13 
Chefen är väl insatt i mina arbetsuppgifter 4 4 6253 -0,85 0,39 
Tabell 4.5.3  
** p < 0,01 
* p < 0,05 
 
Det första påståendet som tyder på att det finns en signifikant skillnad är ”min chef 
verkar på ett rättvist och jämlikt sätt”. Medianen visar att man i Salo (kommunen som 
varit med om en kommunsammanslagning) är mera negativt inställd till det påstådda. 
Kommunalt anställda i Salo upplever alltså i mindre utsträckning än kommunalt 
anställda i Kotka att de har en chef som verkar på ett rättvist och jämlikt sätt. Räknar 
man ut effektstorleken för påståendet (r = 0,14) ser man ändå att effekten är liten.  
Följande påstående som ger signifikant skillnad är ”chefen uppmuntrar medarbetarna att 
studera och vidareutvecklas i sitt arbete”. Här ser man inte någon skillnad i medianen 
men om man istället ser på medelvärdet (tabell 4.5.4) kan man se att det också i detta 
fall är de anställda i Kotka som är mer positivt inställda. Effektstorleken (r = 0,13) är 
liten också här.  
Inom kategorin ”individuellt stödande ledarskap” finns två påståenden vilkas resultat 
signifikant skiljer sig mellan de två kommunerna: ”chefen berättar öppet om allt som 
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har med arbetsplatsen att göra” och ”chefen delegerar ansvar till sina medarbetare på ett 
förnuftigt sätt”. Också gällande dessa två påståenden är man i Kotka mer positivt 
inställd till sin chef än i Salo. Effekten för påståendena är liten även här (r = 0,12) och (r 
= 0,13).  
 
Medelvärdet av hur man förhåller sig till påståendena i Salo och Kotka 
Resultat av medelvärde Salo (M) Kotka (M) 
Karismatiskt ledarskap     
Chefen bryr sig inte om sina medarbetares känslor 2,25 2,19 
Min chefs arbete skapar förtroende 3,39 3,46 
Inspirerande ledarskap     
Chefen är inspirerande 3,26 3,46 
Min chef verkar på ett rättvist och jämlikt sätt* 3,38 3,68 
Intellektuellt stimulerande ledarskap     
Chefen litar på sina medarbetare 3,89 3,96 
Chefen uppmuntrar medarbetarna att studera och vidareutvecklas i sitt arbete 3,49 3,77 
Chefen sätter värde på min kompetens 3,76 4,03 
Individuellt stödande ledarskap     
Chefen berättar öppet om allt som har med arbetsplatsen att göra 3,28 3,54 
Chefen delegerar ansvar till sina medarbetare på ett förnuftigt sätt 3,42 3,66 
Min chef stöder och uppmuntrar mig 3,50 3,74 
Chefen är väl insatt i mina arbetsuppgifter 3,64 3,73 
Tabell 4.5.4  
 
Ser man generellt på medelvärdet i Salo och Kotka (tabell 4.3.2) kan man se att man i 
Salo endast i den första frågan i tabellen har en positivare inställning till sin chef än i 
Kotka. Det bör ändå påpekas att skillnaderna är små även om det finns mätningar som 
ger signifikanta skillnader. Ser man på linjediagrammet (diagram 4.5.2) kan man se att 
svarsmönstren följer varandra tydligt även i de fall som ger signifikanta utslag i Mann-
Whitneys U-testet. Detta tyder på att det inte finns någon nämnvärd skillnad då man ser 
till helheten.  
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Linjediagram över medelvärden i tabell 4.5.4
 
Diagram 4.5.2  
 
Till skillnad från jämförelsen Raseborg – Kyrkslätt (diagram 4.5.1) kan man ur 
diagrammet för jämförelsen mellan Salo och Kotka (4.5.2) se att skillnaderna finns i 
grupperna inspirerande ledarskap, intellektuellt stimulerande ledarskap och individuellt 
stödande ledarskap, då skillnaderna i jämförelsen Raseborg – Kyrkslätt igen fanns i 
gruppen ”karismatiskt ledarskap”.  
 
Uleåborg – Åbo 
För det sista kommunparet Uleåborg och Åbo ser man utgående från tabell 4.5.5 att 
Mann-Whitneys U-testet ger signifikant skillnad för tre av påståendena: ”min chefs 
arbete skapar förtroende”, chefen litar på sina medarbetare” och ”chefen uppmuntrar 
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Uppmätta skillnader i hur man svarat på påståenden gällande ens närmaste chef i Uleåborg och 
Åbo utgående från resultat av ett Mann-Whitney U-test 




(Md) U Z p-värde 
Karismatiskt ledarskap 
  
      
Chefen bryr sig inte om sina medarbetares känslor 2 2 11807 -1,16 0,25 
Min chefs arbete skapar förtroende 3 3 11153 -2,09 0,04* 
Inspirerande ledarskap 
  
      
Chefen är inspirerande 3 3 11830 -1,47 0,14 
Min chef verkar på ett rättvist och jämlikt sätt 4 3 11675 -1,51 0,13 
Intellektuellt stimulerande ledarskap 
  
      
Chefen litar på sina medarbetare 4 4 10822 -2,63 0,01** 
Chefen uppmuntrar medarbetarna att studera och 
vidareutvecklas i sitt arbete 4 3 10287 -3,20 0,00** 
Chefen sätter värde på min kompetens 4 4 12270 -0,86 0,39 
Individuellt stödande ledarskap 
  
      
Chefen berättar öppet om allt som har med arbetsplatsen 
att göra 3 3 11936 -0,81 0,42 
Chefen delegerar ansvar till sina medarbetare på ett 
förnuftigt sätt 4 3 11153 -1,70 0,09 
Min chef stöder och uppmuntrar mig 3,5 3 11737 -1,32 0,19 
Chefen är väl insatt i mina arbetsuppgifter 4 4 12375 -0,53 0,57 
Tabell 4.5.5  
** p < 0,01  
* p < 0,05 
 
Ur tabell 4.5.6 kan man utläsa att det första påstående som gett signifikant p-värde är 
”Min chefs arbete skapar förtroende”. Uleåborg (kommunen som varit med om en 
kommunsammanslagning) uppvisar ett positivare resultat än Åbo (3,28 > 3,03) på 
påståendet att chefens arbete skapar förtroende. Det samma gäller också för de två 
följande signifikanta mätningarna ”chefen litar på sina medarbetare” (3,99 > 3,64) och 
”chefen uppmuntrar medarbetarna att studera och vidareutvecklas i sitt arbete” (3,68 > 
3,31). Dessa påståenden om chefens agerande uppvisar också ett positivare resultat i 
Uleåborg. Det bör också nämnas att resultatet på de två sista påståendena (”Chefen litar 
på sina medarbetar och ”Chefen uppmuntrar medarbetarna att studera och 
vidareutvecklas i sitt arbete”) skiljer sig signifikant mellan kommunerna. Påståendena 
hör också till samma underkategori ”intellektuellt stimulerande ledarskap”. 
Effektstorleken för alla tre signifikanta mätningar är liten (r = 0,12, 0,15 och 0,18), även 
för det tredje kommunparet. 
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Medelvärdet av hur man förhåller sig till påståendena i Uleåborg och Åbo 
Resultat av medelvärde Uleåborg (M) Åbo (M) 
Karismatiskt ledarskap     
Chefen bryr sig inte om sina medarbetares känslor 2,19 2,38 
Min chefs arbete skapar förtroende 3,28 3,03 
Inspirerande ledarskap     
Chefen är inspirerande 3,23 3,02 
Min chef verkar på ett rättvist och jämlikt sätt 3,36 3,16 
Intellektuellt stimulerande ledarskap     
Chefen litar på sina medarbetare 3,99 3,64 
Chefen uppmuntrar medarbetarna att studera och vidareutvecklas i sitt arbete 3,68 3,31 
Chefen sätter värde på min kompetens 3,78 3,63 
Individuellt stödande ledarskap     
Chefen berättar öppet om allt som har med arbetsplatsen att göra 3,19 3,07 
Chefen delegerar ansvar till sina medarbetare på ett förnuftigt sätt 3,42 3,24 
Min chef stöder och uppmuntrar mig 3,37 3,20 
Chefen är väl insatt i mina arbetsuppgifter 3,58 3,49 
Tabell 4.5.6  
 
Ser man till medelvärdet för de icke signifikanta mätningarna kan man se att man i 
Uleåborg i regel är mer positivt inställd till sin chef och chefens agerande än vad man är 
i Åbo. Endast i det första påståendet ”chefen bryr sig inte om sina medarbetares 
känslor” har Åbo ett högre medelvärde än Uleåborg vilket tyder på att uleåborgarna 
skulle vara något mer nöjda men sina chefer. Skillnaderna i medelvärdet syns tydligare 
uppritat i diagrammet (diagram 4.5.3). Där ser man att Uleåborg så gott som 
genomgående har högre medelvärde än Åbo. Antalet signifikanta mätningar är så litet 
och skillnaderna i mätningarna så små att man inte kan säga att det skulle finnas någon 
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Linjediagram över medelvärden i tabell 4.5.6
 
Diagram 4.5.3  
 
4.5.1 Slutsatser av analysen 
 
Sammanfattningsvis kan man konstatera att det inte finns några större skillander inom 
något av de tre kommunpar som jämförts. I det första kommunparet Raseborg – 
Kyrkslätt fanns inga signifikanta skillnader gällande hur kommunalt anställda förhåller 
sig till påståendena om sin närmaste chef. I mätningen Salo – Kotka fanns det fyra av 
totalt elva påståenden som gav signifikant skillnad i Mann-Whitneys U-testet medan det 
i Uleåborg – Åbo fanns tre signifikanta mätningar.  
De signifikanta mätningarna är få till antalet och där de förekommer har de endast en 
liten effektstorlek. Därför kan man inte dra slutsatsen att det skulle finnas någon klar 
skillnad i hur man förhåller sig till sin chef i kommuner som varit med om en 
kommunsammanslagning och i icke-sammanslagna kommuner. Dessutom visar 
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sin chef i sammanslagna kommuner eller vice versa. Då respondenterna i Salo har en 
negativare inställning till cheferna än i Kotka har de i Uleåborg en mera positivt 
inställning till dem än i Åbo. 
Det tycks inte heller finnas några större skillnader mellan hur respondenterna svarat i de 
sex kommunerna.  En granskning av diagram 4.5.1.1 ger vid handen att resultaten är 
ganska lika för alla kommuner. Andra faktorer så som t.ex. kommunstorlek tycks alltså 
inte heller spela någon avgörande roll för hur man svarat i kommunerna. Diagrammet 
över medelvärdet visar också att man i Kotka är mest positivt inställd till sin chef. 
Också Kyrkslätt uppvisar rätt goda resultat för belåtenheten med cheferna. I den 
motsatta ändan har vi Åbo vars anställda visar det största missnöjet med sina chefer. 
Sålunda är det kommuner som inte varit med om en kommunsammanslagning som står 
för både de nöjdaste och missnöjdaste kommunanställda i fråga om förhållande till 
närmaste chef.  
De indikatorer jag plockat ut ur Mann-Whitney U-testet är relevanta för mätningen av 
det transformella ledarskapet. Skillnaderna i resultaten för dessa indikatorer mellan 
kommunparen är inte signifikanta och pekar inte på att kommunsammanslagningar 
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Diagram över medelvärdet för hur man förhåller sig till påståendena om sin närmaste förman i alla 
sex kommuner 
 




0	   1	   2	   3	   4	   5	  
Karismatiskt ledarskap 
Chefen bryr sig inte om sina 
medarbetares känslor 
Min chefs arbete skapar förtroende 
Inspirerande ledarskap 
Chefen är inspirerande 
Min chef verkar på ett rättvist och 
jämlikt sätt 
Intellektuellt stimulerande ledarskap 
Chefen litar på sina medarbetare 
Chefen uppmuntrar medarbetarna att 
studera och vidareutvecklas i sitt 
Chefen sätter värde på min kompetens 
Individuellt stödande ledarskap 
Chefen berättar öppet om allt som har 
med arbetsplatsen att göra 
Chefen delegerar ansvar till sina 
medarbetare på ett förnuftigt sätt 
Min chef stöder och uppmuntrar mig 
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5. Sammanfattning 
 
Syftet med forskningen var att utreda om inställningen till ledarskapet bland kommunalt 
anställda påverkas i samband med en kommunsammanslagning. Jag kommer i denna 
sammanfattning att gå tillbaka till den teori jag redogjort för samt försöka knyta ihop 
mina resultat med tidigare forskning. Jag kommer även att utgående från kommunernas 
strategier försöka se om jag kan finna paralleller mellan kommunernas strategiarbete 
och de resultat jag fått.  
Den premiss min undersökning byggde på var att de större enheterna som 
kommunsammanslagningarna medför skulle innebära sämre möjligheter för de 
kommunala cheferna att kunna utföra ett ledarskap i linje med ledarskapsteorierna 
transformellt- eller utvecklande ledarskap. Om så var fallet hade det inneburit att 
reformerna i värsta fall skulle komma att motverka sig själva i och med att missnöjet 
bland de anställda gentemot sina chefer skulle öka. Cheferna skulle inte heller ha 
möjlighet att göra upp lika individuella och skräddarsydda mål för sina anställda då 
kännedomen om de anställda skulle försämras till följd av större enheter. 
Utgångspunkten var också att stora organisationsreformer kan påverka de anställdas syn 
på sin arbetsgivare. Den nya och större enheten skulle kännas som något nytt och 
främmande med vilken arbetstagarna inte känner gemenskap. Gamla rutinerade 
arbetsmetoder påstås vara kraftigt inrotade i den kommunala sektorn. Därför finns även 
stöd för antagandet att arbetsmotivationen kan rubbas om nya arbetsmetoder införs i 
samband med reformer (se. kapitel 2.4). De här utgångspunkterna gav upphov till 
hypotes 1. Eftersom det i tidigare finländska forskningsresultat inte finns något egentligt 
stöd för att kommunreformer skulle medföra några större förändringar för de 
kommunanställda ställde jag även upp hypotes 2.  
Resultatet av Mann-Whitney U-testet visade att det i ett av kommunparen inte fanns 
någon signifikant skillnad i uppfattningen bland de kommunalt anställda om sin 
närmaste chef. I de två andra kommunparen fanns det däremot påståenden som uppgav 
signifikanta skillnader. I de par vilkas resultat uppvisade signifikanta skillnader visade 
sig också att de signifikanta mätningarna alltid gav positivare resultat i samma kommun 
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i paret d.v.s. Kotka i ”par 2” och Uleåborg i ”par 3”. Eftersom de signifikanta 
mätningarna (4 av 11 i par 2 och 3 av 11 i par 3) var få till antalet har jag också dragit 
slutsatsen att man endast var något positivare inställd till sin chef i Kotka i jämförelse 
med Salo och något positivare inställd i Uleåborg i jämförelse med Åbo (se kap.3.3). 
Kotka är inte en av de sammanslagna kommunerna medan Uleåborg är en sådan. Detta 
innebär att i förhållande till hypotes 1: ” Inställningen till ledarskapet bland kommunalt 
anställda påverkas negativt av de förändringar kommunsammanslagningar medför.” har 
jag två mätningar som inte stöder hypotesen och en mätning som stöder den svagt. 
Slutsatsen är alltså att jag inte får stöd för hypotes 1 utan resultatet pekar snarare på att 
kommunsammanslagningarna inte signifikant påverkar inställningen bland de 
kommunalt anställda till sin närmaste chef.  Sålunda finns det stöd för min andra 
hypotes (2): ” Inställning till ledarskapet bland kommunalt anställda påverkas inte av de 
förändringar kommunsammanslagningarna medför.”. Jag har i min analys kommit fram 
till att hypotes 2 är sann.  
Betydelsen av transformellt ledarskap i kommunerna kan ifrågasättas, men med 
hänvisning till den forskning jag tagit upp i kapitel 2.2 vågar jag påstå att det 
utvecklande ledarskapet med de aspekter det innebär måste ses som en förutsättning och 
en väsentlig del av gott ledarskap inom kommunerna. Att utvecklande ledarskap är av 
betydelse bekräftas också av kommunernas personalstrategier. Innehållet i de 
personalstrategier som de flesta av kommunerna i undersökningen hade utarbetat 
uppvisade starka inslag av värderingar som överensstämmer med det utvecklande 
ledarskapet.  
Då forskningen resulterade i mätningar både för och emot forskningsfrågan är det svårt 
att dra några större slutsatser än de som redan har dragits. Att gå in och analysera 
resultat för enskilda påståenden ger knappast något mervärde. Dels för att mätningarna 
är motstridiga och dels för att frågorna enskilt inte mäter något för resultatet intressant. 
Syftet med forskningen var att mäta förändring i det transformella ledarskapet som 
helhet. Då skillnaderna, även om de är små, inte kan förklaras med 
kommunsammanslagningar kommer jag ännu att i mån av möjlighet att jämföra 
resultaten med de resultat man fått i ARTTU-undersökningarna samt se om det i 
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utgångspunkterna samt strategierna för kommunerna finns faktorer som eventuellt 
kunde förklara uppmätta skillnader.  
 
Inverkan av skillnaderna mellan kommunerna på resultatet av analysen 
Ser man till ARTTU-undersökningen (kap. 4.2) har man i regel varit mera positivt 
inställd till sina chefer i de sammanslagna kommunerna än i de kommuner som inte 
genomgått någon sammanslagning. Man konstaterar t.o.m. att de sammanslagna 
kommunerna utmärker sig speciellt positivt inom konfliktlösning, chefsarbete och 
arbetslivskvalitet. Orsaken kan vara att chefsarbetet i samband med reformen fått större 
uppmärksamhet vilket kan ses i bl.a. Salos strategi för kommunsammanslagningen. 
Med tanke på de resultat som tidigare erhållits borde man alltså varit nöjdare i de 
sammanslagna kommunerna. Det var ändå inte fallet i den här forskningen, vilket kan 
förklaras med att ARTTU-undersökningen omfattade många fler kommuner än vad jag 
undersökte. Ser man till de mätresultat man uppmätt 2011 i samband med ARTTU kan 
man se att nivån på chefsarbete stigit från år 2009 för alla grupper av kommuner. 
Därmed kan man säga att det resultat jag här har erhållit knappast skulle ha gett ett 
annat utfall med tanke på min hypotes även om forskningen varit baserad på senare 
mätningar. Däremot tyder den högre arbetslivskvaliteten i mätningarna från år 2011 på 
att arbetslivskvaliteten utvecklas i en positiv riktning. 
Kommunparen bildades så att kommunerna i paren i mån av möjlighet skulle vara lika 
stora (enligt invånarantal). Paren skulle däremot skilja sig från varandra så mycket som 
möjligt (också enligt invånarantal). Avsikten med indelningen var att få fram ifall 
kommunstorleken hade någon inverkan på resultatet. Jag redogjorde också för 
befolkningstätheten vilket visade att de sammanslagna kommunerna var betydligt mer 
glesbebodda än sina par som inte genomgått någon kommunsammanslagning. Tidigare 
forskning hade visat att missnöjet med chefsarbetet varit störst i just glesbebodda 
kommuner vilka i forskningen representerades av Raseborg och Salo. Ändå klarar sig de 
två kommunerna relativt bra i jämförelsen (se. diagram 4.5.1.1) med de övriga 
kommunerna. I själva verket är det den folktätaste kommunen Åbo som klarar sig sämst 
bland de kommuner jag undersökt. Ser man till kommunstorleken klarar sig det 
medelstora paret (Salo och Kotka) bäst. För att vara en stor kommun klarar sig också 
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Uleåborg bra medan resultatet i speciellt Åbo men också i Raseborg och i någon mån 
Kyrkslätt visar på ett större missnöje. Alltså är man något mera missnöjd i de mindre 
kommunerna i undersökningen. Skillnaderna är ändå små och variationen stor i 
resultaten.  
I diagram 4.3.1 redogjordes för den procentuella andelen kommuninvånare i arbetsför 
ålder, den uppskattade befolkningstillväxten samt andelen svenskspråkiga invånare i 
kommunerna. Diagrammet visar att det inte fanns några större skillnader i 
åldersstrukturen mellan kommunerna. Däremot fanns det skillnader i den uppskattade 
befolkningstillväxten. Kyrkslätt förväntas växa betydligt mer än Raseborg, Salo 
förväntas växa mer än Kotka och Uleåborg mer än Åbo. Kommunparet med störst 
skillnad i uppskattad befolkningstillväxt (Raseborg-Kyrkslätt) uppgav inga signifikanta 
mätningar i Mann-Whitney U-testet. För de övriga kommunparen har vi samma 
situation som i jämförelsen mellan kommunstorlek. I det ena paret är man positivare 
inställd till sin chef i den kommun som förväntas ha lägre befolkningstillväxt (Kotka), 
medan man i det andra paret är mera positivt inställd till sin chef i den kommun som 
förväntas ha högre befolkningstillväxt (Uleåborg). Inte heller verkar andelen 
svenskspråkiga i kommunen påverka resultatet, vilket i sig var förväntat.  
Arbetsplatsfördelningen som jag redogör för i diagram 4.3.2 är tämligen lika mellan 
kommunerna. Den enda kommunen som skiljer sig från mängden är Salo där 
servicesektorn är betydligt mindre och förädlingssektorn betydligt större i jämförelse 
med de övriga kommunerna. Det medför att Salo också har färre offentligt anställda i 
jämförelse med de övriga kommunerna som i sin tur uppvisar ganska liknande 
procentuella andelar offentligt anställda. Med tanke på resultatet från Mann-Whitney U-
testena kan man ändå inte finna belägg för att arbetsplatsfördelningen skulle ha inverkat 
på resultatet. 
 
Sammanfattning av Kommunstrategierna 
Att jämföra kommunstrategierna med forskningsresultatet är i sig svårt eftersom man 
inte kan veta hur det sett ut i kommunerna ifall strategierna inte funnits eller om de sett 
annorlunda ut. Det är på så sätt omöjligt och inte heller ändamålsenligt att redogöra för 
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hur väl kommunstrategierna lyckats. Syftet med att överhuvudtaget ha med 
kommunstrategierna var att få en bättre bild av utgångsläget i kommunerna samt 
undersöka om det fanns eventuella satsningar på ledarskap i kommunerna. Tanken var 
också att möjliggöra en återgång till kommunstrategierna för att hitta förklaringar till 
eventuella skillnader i mätningarna.  
I Raseborg hade man tydligt valt att satsa på såväl ledarskap som personal medan man i 
Kyrkslätt saknade liknande satsningar. I Kyrkslätt verkade man vara mera fokuserad på 
ekonomin medan man i Raseborg satsade på god service och trivsel. De olika 
strategiska satsningarna gav ändå inte utslag i Mann-Whitney U-testet vilket gör det 
svårt att avgöra strategiernas betydelse för resultatet.  
I såväl Salo som Kotka har man klart definierade mål för vad man förväntar sig av 
ledarskapet i kommunerna. Salo hade också inför sammanslagningen valt att satsa på att 
göra upp en strategi ”Uuden Salon strategia 2012” tillsammans med ett konsultföretag i 
syfte att förbereda kommunen för reformen och klart definiera vad man måste satsa på. 
Strategin är alltså främst en plan för hur man skall gå till väga i samband med reformen 
samt vilka förväntningar man ställer på den. I Kotkas personalstrategi har man däremot 
fokuserat på att göra Kotka till en attraktiv arbetsgivare som producerar god service för 
kommuninvånarna. Strategin ställer krav på såväl ledarskapet som personalen och 
säkerställer även att växelverkan mellan ledning och personal upprätthålls t.ex. genom 
utvecklingssamtal. Bland de krav som ställs på cheferna har man explicit satt in mål och 
visioner. Kotkas personalstrategi fyller således väldigt långt förutsättningarna för 
utvecklande ledarskap. Möjligtvis är det de klart definierade satsningarna som gör att 
Kotka i fyra av påståendena signifikant skiljer sig från Salo då man i Kotka visar sig ha 
en positivare inställning till sin närmaste chef. Kotkas personalstrategi kan åtminstone 
vara en del av förklaringen till varför resultatet inte är i linje med de resultat man fått i 
ARTTU-undersökningen.  
Varken Uleåborg eller Åbo hade för tiden av undersökningen någon strategi för vare sig 
personalpolitik eller ledarskap. I Uleåborg nämns personalen kort i bokslutet för år 2009 
där man konstaterar att personalen är en viktig resurs. I Åbos servicestrategi från år 
2007 har man kort konstaterat att det är viktigt att ha en kunnig och motiverad personal 
eftersom man förutspår att man kommer att drabbas av personalbrist.  
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Slutledning 
Jag har utgående från min egen forskning inte funnit belägg för att synen på chefen 
bland de kommunalt anställda skulle ha förändrats efter en kommunsammanslagning. 
Min undersökning har inte gett belägg för att anta att de anställda skulle uppleva att de i 
den nya eventuellt större enheten inte skulle få samma stöd av sin chef som tidigare 
eller att chefens förmåga att sätta upp relevanta mål och att motivera sina anställda 
skulle ha förändrats.  
De flesta respondenter som svarat på enkäten arbetar inom barn- och utbildningssektorn 
(se diagrammen 4.3.6 – 4.3.8). Det är i sig ett problem för resultatet eftersom (kapitel 
4.2) det är just inom dagvården och den grundläggande utbildningen som förändringen 
av kommunreformer minst känns av. Eftersom såväl kommunsammanslagningarna som 
mätningarna är gjorda år 2009, finns det också risk för att förändringarna inte ännu nått 
ut till servicesektorn i kommunerna. De som drabbats först (ekonomi och 
administration) är knappt alls representerade i materialet. Då tidigare forskning även 
visat att förändringsvågen först slår till i förvaltningen och först sedan ”tar sig neråt” till 
servicesektorn finns det en risk för att en stor del av de som deltagit i undersökningen 
inte ännu drabbats av förändringarna. Av denna orsak är det motiverat att göra en 
uppföljande undersökning senare eller att utföra motsvarande test bland personal i de 
sektorer som man antar att drabbats tidigare av sammanslagningarna d.v.s. personalen 






	  	   64 
6. Avslutning 
 
I denna pro gradu-avhandling har kommunsammanslagningarnas inverkan på 
förhållningen bland de kommunalt anställda till sin närmaste chef undersökts. Eftersom 
kommunsammanslagningar ligger i tiden kändes det motiverat att forska i vilka 
konsekvenser sammanslagningarna verkligen medför. Resultatet av undersökningen var 
att de kommunalt anställda inte upplever att stödet från deras chefer skulle ha förändrats 
i samband med kommunsammanslagningar. Inte heller fanns det något som indikerade 
att chefernas möjlighet att sätta upp relevanta mål eller motivera sin personal hade 
förändrats.  
Forskning gällande de anställda i kommuner som genomgår reformer är inget nytt. Det 
råder heller ingen brist på forskning gällande önskat ledarskap i samband med 
organisationsförändringar. Det nya i denna avhandling är att undersöka ifall 
organisationsförändringar, d.v.s. i det här fallet kommunsammanslagningar, har någon 
inverkan på de anställdas syn på sin chef och ledarskapet.  
Att jag inte fann stöd för att kommunsammanslagningar skulle inverka negativt på 
kommunalt anställdas syn på ledarskapet kan ses som en positiv sak. I ekonomiskt 
kärva tider kommer knappast effektivitetskraven, sammanslagningarna och bildandet av 
större enheter att avta.  Därför är det positivt att de anställda upplever att de blir lika 
uppmärksammade av sina chefer såväl innan som efter fusionen. Positivt är det både för 
de anställdas del men också för att omorganiseringen inte på denna punkt riskerar att 
motverka sig själv. Den teori jag lyft fram pekar ändå på att man bör vara uppmärksam 
på vad alltför stora enheter kan medföra för problem.  
Att jag i jämförelsen av forskningsresultaten och kommunstrategierna fann indikationer 
på att de strategier kommunerna lagt upp för ledarskapet och personalpolitiken hade 
inverkan på hur de anställda verkligen upplevde chefsarbetet är intressant och kunde 
fungera som grund för ny forskning. Detta kunde också delvis förklara varför de 
sammanslagna kommunerna klarar sig så pass bra i jämförelse med de icke 
sammanslagna i ARTTU-undersökningen. Man har i de sammanslagna kommunerna 
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lagt ner mer tid på planering och uppmärksamhet på chefsarbetet och personalpolitiken 
just i samband med fusionerna.  
I avhandlingen har jag valt att endast inrikta mig på vad kommunreformen innebär för 
de kommunalt anställda. Man bör ändå minnas att också kommuninvånarna och de 
förtroendevalda i kommunen påverkas stort av reformen. Reformen kan innebära att 
kommuninvånarna upplever att de har sämre möjligheter att påverka beslutsfattandet i 
kommunen. Detta leder till ett minskat politiskt intresse då man upplever att man inte 
har makt att påverka besluten. Servicen centreras kanske till större enheter längre bort 
från kommuninvånarna och kontakten till politikerna försvåras då de geografiska 
avstånden ökar. I ekonomiskt kärva tider bör man ändå fråga sig vad alternativet till 
omorganiseringarna skulle vara. I vilket fall som helst är det viktigt att beakta alla 
konsekvenser som kommunsammanslagningarna får för samhällets olika grenar. Det 
finns alltså mycket som ännu tål att forskas i även om resultatet i den här avhandlingen 
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